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Vorwort

»Unser Zeitalter ist stolz auf Maschinen, die denken, und
blickt misstrauisch auf Menschen, die zu denken versuchen.«
H. MUMFORD JONES

Um mich mit meiner eigenen Rolle als Fiihrungskraft in der
Industrie naher auseinanderzusetzen, habe ich 6fter einige Kol-
legen zu ihrer Fithrungsphilosophie befragt. Die Antworten,
die ich bekam, hatten interessanterweise selten mit Fiihrungs-
stilen oder Fithrungstechniken zu tun. Vielmehr schien es bei
Fithrung eher um das Menschenbild der Fiihrungskraft als um
rationale Methoden oder Werkzeuge zu gehen.

Was mich dabei am meisten erstaunte, war, dass dieses Men-
schenbild sehr hdufig eine »Natur des Menschen« zugrunde
legte, wie sie von Thomas Hobbes, den Neodarwinisten oder
auch der neobehavioristischen Schule vertreten wird. Demnach
ist der Mensch eigenniitzig, er steht in standiger Konkurrenz
mit anderen, und Leistung ist von ihm nur unter Druck zu
bekommen. Allerdings hatte ich den Eindruck, den Befragten
ware selbst nicht wohl dabei, einem Menschenbild zu folgen,
das zwar in der 6konomischen Praxis inzwischen durchaus ver-
breitet ist, aber nur sehr bedingt durch wissenschaftliche Argu-
mente gestiitzt wird. Ich habe mich seither mit den aktuellen
wissenschaftlichen Begriindungen der — durchaus dem Com-
mon Sense entsprechenden — »Natur des Menschen« ndher be-
fasst und sie scheinen in eine andere Richtung zu weisen. Mein
Ziel war dabei nicht, eine idealistische Fiihrungsphilosophie ab-
zuleiten, sondern zu verstehen, wie Leistung bei Mitarbeitern
entsteht. Dass unternehmerische Leistungsfahigkeit zugleich
mit der Motivation und Sinnerfiillung der Mitarbeiter einher-

VORWORT



geht, habe ich mit Freude als Ergebnis der Arbeit zur Kenntnis
genommen.

Zahlreiche Menschen haben daran mitgewirkt, dass ich dieses
Buch schreiben konnte. Ich danke zundchst Dr. Fritjof Capra,
Center for Ecoliteracy California, fiir seine Unterstiitzung und
die Inspiration durch seine Arbeit. Dank gebiihrt auch Prof. Dr.
Detlef Diirr vom Mathematischen Institut der Ludwig-Maximi-
lians-Universitdit Miinchen fiir den Austausch zum quanten-
mechanischen Zufall.

Besonderen Dank schulde ich Ute Flockenhaus vom Gabal Ver-
lag fiir ihre Neugier, ihre Kreativitat und ihre Professionalitat
sowie Anke Schild fiir ihr professionelles Lektorat.

Fiir zahlreiche Anregungen, ihre Kritik und ihre inhaltliche
Auseinandersetzung mit meinem Text danke ich aullerdem
ganz herzlich meiner Frau Jutta sowie Renate Achouri und
Karl-Heinz Remy, ebenso den Mitgliedern des »Miinchner Ge-
sprachskreises fiir Philosophie«, Annette Groschmidt, Michael
Zschaeck sowie Wolfgang Spitzauer.

Nicht zuletzt danke ich Elias und Charlotte fiir die viele Zeit, die
nur geborgt war und deshalb auch zurtickgegeben wird.
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1. Einfiihrung

»Der Sinn ist ewig ohne Handeln, und nichts bleibt ungewirkt.
Wenn Fiirsten und Konige ihn zu wahren verstiinden,
so wiirden alle Geschipfe von selber sich gestalten.« LAOTSE

Systemtheorie gestern, heute und morgen

»Es gibt sie nicht: »die systemische Wirtschaftstheorie«. Besten-
falls kann von Ansadtzen dazu gesprochen werden. Eine ernst zu
nehmende, breite wissenschaftliche Auseinandersetzung iiber
die Anwendung der neueren Systemtheorie auf die Wirtschafts-
wissenschaften ist nicht zu finden. Und die Fragen, die sich aus
einem systemtheoretisch-konstruktivistischen Paradigma in
den Wirtschaftswissenschaften ergeben, sind zahlreicher als die
Antworten.« (Simon 2009, 11)

Fiir einen Grof3teil der »systemischen« Managementliteratur
gilt, dass sie zwar systemische Begriffe aufgenommen hat, bei-
spielsweise den der »Vernetzung«. Eine konsistente Ausarbei-
tung, insbesondere im Bereich Fiihrung, scheint aber bis heute
noch nicht erfolgt zu sein.

Betrachtet man den Status quo der Systemtheorie insgesamt,
bietet sich ein sehr heterogenes Bild einzelner Ansdatze. Wah-
rend in einzelnen Teilgebieten wie der systemischen Therapie
grofRe Fortschritte und Erfolge erzielt wurden, hat die Zahl der
in entsprechenden Verbanden organisierten Systemforscher
und -praktiker seit den 1970er-Jahren kontinuierlich abge-
nommen. (de Zeeuw 2005) Charles Francois (1995) dagegen ist
der Uberzeugung, dass eine allgemeine Systemtheorie noch gar
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nicht formuliert wurde. Und fiir Oswald Neuberger (2002) steht
die Umsetzung auf Teilgebiete wie die Wirtschaftswissenschaf-
ten noch aus — was ein volliges Umdenken im Rahmen einer
systemischen Personalfiihrung erfordere.

In der fithrenden amerikanischen Managementliteratur zeigt
sich systemisches Denken als hochaktuell, wenn auch meist
unter anderem Namen. Theoreme wie »Emergenz«, »Singula-
ritdt« oder »Best Practices zu kollektiver Intelligenz in Hoch-
leistungsteams« fiihren bekannte, systemische Paradigmen in
neuem Gewand weiter.

Die Systemtheorie wurde vor allem ab den 1940er-Jahren po-
pular. Hier spielten der Zweite Weltkrieg wie auch das Autkom-
men der Neurophysiologie und die Entwicklung des Computers
eine wichtige Rolle. Den entscheidenden Durchbruch fiir eine
neue Sicht lebender Systeme im Sinne von Selbstorganisation
leiteten der Physikochemiker Ilya Prigogine — mit seiner Arbeit
zu dissipativen Strukturen — und Heinz von Foerster — Mitbe-
griinder der kybernetischen Wissenschaft — ein. Die chilenischen
Biologen Humberto Maturana und Francisco Varela fiihrten das
Paradigma der Selbstorganisation lebender Systeme dann in ih-
rer Konzeption der » Autopoiese« weiter.

Die Eigenschaft lebender Systeme, sich unter Beibehaltung ih-
rer inneren Integritat standig selbst zu erneuern und Strukturen
in Prozesse aufzulosen, fiihrte zu einem vollig neuen Verstand-
nis lebender Systeme. (Jantsch 1992) Die Grundprinzipien der
Selbstorganisation wurden auf immer mehr Bereiche ausge-
weitet: auf okologische und soziobiologische Aussagen (Eigen/
Winkler 1996) bis hin zu makroskopischen Aussagen tiber die
Biosphédre (Margulis/Lovelock 1974). In diesem Sinne wurden
Biosphdre und Atmosphare als autopoietisches System gesehen,
das sich selbst organisiert und regelt. Man spricht hier von der
Gaia-Hypothese, die ihren Namen in Anlehnung an die Erd-
mutter der griechischen Mythologie erhalten hat.

Nach einer aullerordentlich fruchtbaren Zeit bescheinigt Dirk
Baecker (2005) der Systemtheorie, heute kaum noch eine wis-
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senschaftliche Rolle zu spielen. In Deutschland und Osterreich
bzw. europaweit scheine noch am ehesten ein Interesse an die-
sen Fragestellungen vorhanden zu sein. Der Versuch, mit den
einzelwissenschaftlichen Erkenntnissen Schritt zu halten und
diese immer wieder aufs Neue systemtheoretisch zusammenzu-
fihren, scheint aufgegeben worden zu sein. Gerade die Selbst-
verstandlichkeit des Wechsels zwischen Naturwissenschaft und
Sozialwissenschaft habe sich friither als sehr produktiv erwie-
sen, wahrend heute die intellektuelle Neugier nachgelassen
habe. (Stichweh 2005)

Anders als Dirk Baecker zeichnet Peter Kruse ein durchaus posi-
tives Bild der Entwicklung der Systemwissenschaften im letzten
Jahrzehnt. Gerade die Chaostheorie, die Theorie der Selbstor-
ganisation sowie die Synergetik hdtten sich zu einem intensiv
diskutierten, interdisziplindren Forschungsbereich entwickelt.
(Kruse 2009) Nehmen wir den Bereich der evolutionédren Sys-
temtheorie noch dazu, so konnten wir auch Disziplinen wie die
Bionik anfiihren. Auch scheint die Systemtheorie populédrer zu
sein, wenn die Bewdltigung globaler Krisen ansteht, wie sich an-
hand der Debatte um die Klimakrise oder die Finanzkrise zeigt.

Vielleicht treffen systemtheoretische Uberlegungen auch gerade
deshalb den gesellschaftlichen Nerv, weil in einer zunehmend
komplexer werdenden Welt Vorhersagen immer schwieriger
werden. Notwendig sind dann Konzepte, die dieser Komple-
xitdt versuchen gerecht zu werden und Innovationspotenzial
besitzen, ohne die Giiltigkeit bestehender Erkenntnisse und
Forschungsstrategien zu widerlegen. So folgert Kruse: »Die Zeit
der Vordenker ist ein fiir alle Mal vorbei. Ob in Kultur, Wirt-
schaft oder Politik — angesichts der Komplexitdt und Dynamik
der von uns selbst erzeugten gesellschaftlichen Wirklichkeit gibt
es keine Patentrezepte mehr. Wir sind angewiesen auf die Be-
reitschaft aller, sich bei vollem Bewusstsein der Risiken immer
wieder neu auf die Faszination gemeinsamer Lernprozesse ein-
zulassen.« (Kruse 2009, 212)

Wenn man sich mit dem moglichen Stellenwert systemischer
(Personal-)Fiihrung in der Zukunft beschaftigt, muss man
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zundchst verstehen, wie sich die Arbeitnehmerwelt generell
entwickelt. Dauerhafte, lebenslange Anstellungsverhaltnisse
werden immer weniger den Normalfall darstellen, Mitarbeiter
miissen ihre Karrierewege selbst in die Hand nehmen. Um mit
den schnellen Veranderungen mithalten zu konnen, miissen sie
eine erhebliche permanente Lern- und Veranderungsfdhigkeit
mitbringen. Lernen endet nicht mit dem Hochschulabschluss
oder der Ausbildung, sondern wird ein Leben lang anhalten.
Die Verantwortung fiir die eigene »Employability« wird nicht
mehr von den Unternehmen iibernommen, jeder Arbeitnehmer
hat selbst seine Personalentwicklung und Marktkompatibilitat
im Auge zu behalten. Globale, hochkomplexe Zusammenhan-
ge konnen nicht mehr eindimensional, monokausal und lokal
verstanden werden. Visionen und unternehmerische Leitbilder
werden nicht mehr von nur wenigen Flihrungspersonen ge-
tragen. Systemisches Denken bietet hier einen hochaktuellen
theoretischen und praktischen Ansatz, mit dieser Komplexitat
umzugehen.

Der Blick auf das Ganze

Systemisches Denken hat nichts mit der vielstrapazierten Ver-
netzung, einer Suche nach Weltharmonie, mit Esoterik oder
dergleichen zu tun. Trends wie »Kooperatives Flihrungsverhal-
ten«, »Hedonismusprinzip«, der Ruf nach »Selbstentfaltung«
und »Selbstverwirklichung« (Malik 2009, 59) mdogen eine ge-
wisse Faszination ausiiben, haben aber mit systemwissenschaft-
licher Forschung wenig zu tun und bringen die Systemtheorie
durch ihre mangelnde Fundierung eher in Misskredit.

Von einem einheitlichen Verstandnis systemischer Fiithrung
kann kaum gesprochen werden, die verschiedenen Schulen
haben bestenfalls das Denken in »vernetzten Systemen« ge-
meinsam und unterscheiden sich ansonsten doch erheblich
in Inhalt, Praxis- oder auch Theorie- und Wissenschaftsbezug.
(Steinkellner 2007) So ahneln beispielsweise die Inhalte der
»Human-Relations«-Stromung — partizipative Fiihrung, teil-
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autonome Gruppen, Selbstverwirklichung der Arbeitnehmer
oder die Schaffung einer Unternehmenskultur des Vertrauens —
denen der systemischen Fithrung, ohne jedoch auf die von der
Systemtheorie getroffene Argumentation zuriickzugreifen. Ich
werde in diesem Buch keine humanistisch orientierte System-
theorie entwerfen, sondern vielmehr die Erkenntnisse aus der
Systemtheorie nutzen, um systemische Fiihrung als effizienten,
der Natur lebender Systeme entsprechenden Ansatz zu prasen-
tieren.

Gerade Ansatze der Selbstorganisation bieten ein Vorbild fiir die
Bewaltigung komplexer Managementaufgaben, einer Komple-
xitdt, die in dieser Form vor einigen Jahrzehnten noch nicht
vorhanden war. Ein interdisziplinarer Ansatz wie die System-
theorie hat es allerdings schwer, sich in der Betriebswirtschafts-
lehre durchzusetzen. Dabei ist gerade die Betriebswirtschafts-
lehre durch ihre generalistische Ausrichtung aufgefordert,
aktuelle, einzelwissenschaftliche Ergebnisse aufzunehmen. Der
Betriebswirt kann sich nicht auf Bilanzierungsfragen beschréan-
ken; sein angewandtes Wissen speist sich heute aus so unter-
schiedlichen Disziplinen wie Mathematik, Psychologie oder
Rechtswissenschaften.

Oft wird vergessen, was die Urspriinge systemischen Denkens
ausgemacht hat, namlich eine tbergreifende interdisziplinare
Suche nach Zusammenhdngen. Systemtheorie kann sich dem-
nach nicht in der empirischen Suche nach passenden Daten
erschopfen. Selbst wenn sich heute in vielen Studien und prak-
tischen Beispielen zeigt, dass kollektive Intelligenz, Koopera-
tion und Selbstorganisation fiir die Team- und Einzelleistung in
Unternehmen eine grof3e Rolle spielen, miissen wir doch auch
verstehen, wieso das so ist, welche theoretische Annahme hier
zugrunde liegt.

Notwendig ist dies, um sich von den vorliegenden empirischen
Daten zu »emanzipieren«; vergleichbar mit der Vermeidung
des naturalistischen Fehlschlusses in der Ethik — bei dem al-
les gut ware, was praktiziert wird. Zum anderen wiirde eine
Begrenzung auf die empirischen Daten unseren Spielraum auf
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das beschrdanken, was bereits gemacht wird. Das wiirde sowohl
unser derzeitiges Handeln als auch unsere Kreativitdt und Uber-
lebenstahigkeit fiir die Zukunft erheblich begrenzen.

Empirische Forschung ist einerseits unverzichtbar. Anderer-
seits sollten wir nicht vergessen, dass empirischer Erfolg nicht
notwendigerweise die zugrunde liegenden Konstruktionen be-
weist. (Gergen 2002) Die Entwicklung qualitativ hochwertiger
theoretischer Ansatze in der Forschung bleibt unabdingbar.

Wir kommen um eine fundierte Riickfiihrung des systemischen
Paradigmas auf aktuelle, einzelwissenschaftliche Ergebnisse
nicht umhin. Dariiber hinaus miissen die Aussagen ihrerseits
wiederum empirisch tiberpriift werden. Fiir systemische Fiih-
rung heil3t das beispielsweise, Prinzipien fiir lebende Systeme
aus biologischer und kultureller Evolution aufzufinden, um in
der Folge konkrete Aussagen daraus ableiten zu konnen, bei-
spielsweise wie Motivation entsteht und wie mit Mitarbeitern
umgegangen werden muss, sodass diese moglichst motiviert
und leistungstahig sind.

All dies wollen wir in diesem Buch tun. Diese Arbeit wird not-
wendigerweise immer bruchstiickhaft bleiben. Schon auf dem
Gebiet einzelwissenschaftlicher Forschung ist es unmdoglich,
den aktuellen Stand der Forschung zu spiegeln. Mithin kann
dies nicht das Ziel eines Uberblicks sein, der den Bogen von
einzelwissenschaftlichen Aussagen bis hin zu praktischen Ma-
nagementempfehlungen spannt. Vielmehr soll dieses Buch Ver-
bindungen schaffen, Ideen geben, einen roten Faden spinnen,
der sich tiber die einzelwissenschaftliche Isolation hinausbegibt
und einen Anstof’ fiir systemisches Management in Wissen-
schaft und Praxis liefert.

Bewusst ausgeklammert habe ich einige Stromungen der Sys-
temtheorie, die den Rahmen sprengen wiirden. So werden
etwa soziologische Systemtheorien (Parsons, Luhmann et al.)
zur Aufklarung gesellschaftlicher Verhaltnisse nur gestreift, po-
litische (Kaplan, Easton, Deutsch et al.), wie sie insbesondere in
den 1950er-Jahren in den USA im Rahmen des Szientismus auf-
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kamen (Albert/Walter 2005), ganz ausgelassen. Insbesondere
die soziologische Systemtheorie findet sich in der deutschen
Systemlandschaft schon erheblich weiter ausgearbeitet, als dies
bei den Wirtschaftswissenschaften der Fall ist. Dieses Buch soll
dazu beitragen, den Entwicklungsabstand zu verringern.

Die Differenzierung in naturwissenschaftliche und geisteswis-
senschaftliche Systemtheorie erscheint mir wenig sinnvoll. Das
Unterscheidungskriterium, dass naturwissenschaftliche Sys-
temtheorie von objektiver Messung ausgehe, wahrend sozial-
wissenschaftliche den Beobachter mit einschliefe (Tschacher
2004), entspricht spatestens seit Aufkommen der Quantenphy-
sik nicht einmal mehr dem naturwissenschaftlichen Weltbild.
Zudem ist das systemtheoretische Paradigma gerade angetre-
ten, eine fir Natur- und Geisteswissenschaften gemeinsame
Beschreibung anzubieten.

In der Folge werden deshalb Themencluster gebildet: von Evolu-
tionsbiologie, Physik, Chaosforschung, Erkenntnistheorie, Phi-
losophie, Kognitionswissenschaften, Entwicklungspsychologie,
Coaching/Therapie und kultureller Evolution bis hin zur ak-
tuellen Fihrungsstillehre und zu systemischem Management.
Systemtheorie biindelt durch die interdisziplindre Vernetzung
viele Beobachtungen, auch wenn es sich dabei nur um relativ
wenig Merkmale handelt, wie die Merkmale der Verschrankt-
heit aller Systeme, Selbstorganisation und Autonomie oder
auch der Koevolution und Kooperation. (Hawking 2009) Sys-
temtheorie kann als gemeinsame Sprache verstanden werden,
die sich aus so unterschiedlichen Bereichen wie Physik, Che-
mie, Biologie, Biochemie oder auch Physiologie herausgebildet
hat. (Kriz 2004) Gerade auch Vertreter der »harten« Naturwis-
senschaften wie Hermann Haken begriiRen die interdisziplindre
Grenziiberschreitung in Systemtheorie und Synergetik. (Haken
2004) Ebenso haben sich Vertreter der Geisteswissenschaften
immer wieder fiir ein interdisziplindres Verstindnis der System-
theorie ausgesprochen, das angeborene Strukturen, biochemi-
sche und neuronale Prozesse, die Physis, die Familie oder auch
die 6konomische Situation miteinbezieht. (Kriz 1989; Schiepek
2004)
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Wir kommen aus dem Wasser

Unsere Kultur und unser menschliches Selbstverstandnis las-
sen sich nicht nur durch die biologischen Ursachen verstehen,
zu ihrem Verstandnis sind wir auf die Gesamtheit verfiigbaren
Wissens naturwissenschaftlicher wie geisteswissenschaftlicher
Art angewiesen. (Damasio 2007) Wir miissen uns allerdings
entscheiden, ob wir die Geschichtlichkeit unseres Daseins aner-
kennen und damit die Evolutionsbiologie als Grundlage ande-
rer Disziplinen verstehen wollen.

Ein gangiger Einwand gegeniiber der Evolutionstheorie betrifft
die nach wie vor nicht mogliche liickenlose Beschreibung aller
Ursache-Wirkungs-Ketten. In der Systemtheorie wird ein ahn-
licher Einwand formuliert, indem darauf hingewiesen wird,
dass die angeblich interpretierte Ordnung nicht liickenlos auf-
zufinden sei und immer nur in Teildisziplinen mit ihren jeweils
eigenen GesetzmaRigkeiten beschrieben werden konne. Diese
Haltung vertritt die Systemtheorie jedoch selbst, indem sich
Aussagen immer nur im jeweiligen Rahmen auf ein bestimmtes
Bezugssystem beziehen lassen. Der Gedanke lasst sich bereits
beim Mathematiker René Thom finden. (Miermont 2005)

Interessant ist hierbei auch die Ubertragung evolutionsbiolo-
gischer Begriffe auf die Okonomie. Begriffe wie »Knappheit«,
»Praferenz«, »Opportunitdt«, »Kosten« oder auch »Nutzen«
werden dabei bivalent verwendet. Allerdings gibt es durchaus
widersprichliche Auffassungen in den Konzepten, da manche
Vertreter den okonomischen Ansatz sogar als »noch umfas-
sender als den evolutionstheoretischen« verstehen (Radnitz-
ky 1987, 117; Radnitzky/Bernholz 1987; Hirschleifer 1986),
wahrend andere die Okonomie im Sinne eines »Lernens von
der Natur« als kulturell und evolutiondr geschaffen verstehen
(Malik 2009; Otto et al. 2006). Diese Auffassung findet in der
Bionik, also der Ubertragung biologischen Wissens auf die Tech-
nik, ihre praktische Anwendung. Ich folge hier dem letzteren
Verstandnis.
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Begrifflichkeit und Methode

Etymologisch geht das Wort »System« auf das griechische Wort
»Synistanai« (zusammenstellen) zuriick. Hierbei ist gemeint,
dass Systeme sich nicht rein naturwissenschaftlich-analytisch
verstehen lassen, da die Eigenschaften der Teile nicht isoliert be-
trachtet werden konnen, sondern nur im Kontext des grof3eren
Ganzen zu begreifen sind.

Der aufmerksame Leser wird merken, dass der Begriff » System-
theorie« hier in zweifacher Weise verwendet wird — und zwar
formallogisch durchaus widerspriichlich. Zum einen bezieht er
sich auf die urspriingliche Bedeutung des »Zusammenstellens«,
sodass Systemtheorie den roten Faden interdisziplindrer For-
schung bildet, im Sinne eines Bauplans, der die Welt zusam-
menhalt. Zum anderen hat die Systemtheorie aber auch eigene
Inhalte und Aussagen, ist also gleichsam ein System im System,
eine Disziplin unter anderen Disziplinen. Da das Ganze nicht
zugleich ein Teil desselben sein kann, schliel3t sich die doppelte
Verwendung des Begriffes im engeren formallogischen Sinne
aus. Weil aber die Welt nicht nur formallogisch zu verstehen
ist, werden wir diese Ambivalenz im Weiteren nicht auflosen.
Ebenfalls wird hier auf eine strenge Unterscheidung zwischen
den Begriffen »Fiihrung«, »Management« und »Leadership«
verzichtet; ich folge damit der Pragmatik Neubergers (2002).
Nicht notwendig fiir diesen Kontext ist beispielsweise die Un-
terscheidung von »Fiihrung« mit personaler und interaktiona-
ler Akzentuierung gegeniiber »Management« mit strukturellen
und institutionellen Schwerpunkten.

So einfach die Hypothesenbildung sein mag, so schwierig ge-
staltet sich die Hypothesenpriifung. Wir konnen dafiir mehre-
re Moglichkeiten in Betracht ziehen (modifiziert nach Vollmer
2002) und uns beispielsweise fragen, was der systemische Fiih-
rungsansatz leistet, was sich mit ihm erkldrt und was er eben
nicht imstande ist zu leisten. Welche Vorteile hat er gegentiber
den herkémmlichen Theorien und wie steht er zu diesen? Er-
geben sich Widerspriiche, ist die Theorie komplizierter oder ein-
facher als andere und wie wirkt sich das auf die Problemldse-

1. EINFUHRUNG

Die doppelte
Bedeutung von
nSystemtheorie«

Zur Methode

19



Wie dieses Buch
zu lesen ist

20

fahigkeit aus? Da Personalfiihrung und Management vor allem
praktische Anwendungsgebiete sind, ist auch zu priifen, welche
Best Practices es in der Fiihrung gibt und ob sie mit systemi-
schem Management in Einklang stehen. Auch die Frage »Cui
bono?« wird relevant sein, um Gewinner und Verlierer, Befiir-
worter und Gegner des systemischen Paradigmas transparent
werden zu lassen. Ich werde diese Frage am Ende des Buches
wieder aufgreifen, um Bilanz zu ziehen.

Das Buch setzt — dem Thema entsprechend — auf Thren Willen
und Thre Fahigkeit der Selbstorganisation, liebe Leser. Sie kon-
nen es von vorne bis hinten durchlesen oder beliebig einzelne
Kapitel herausgreifen. Die Zusammenfassungen am Ende jedes
Kapitels werden Thnen dieses Vorgehen erleichtern. Sie konnen
aber auch mit dem 30-Punkte-Plan systemischer Fithrung be-
ginnen und nur bei Bedarf die wissenschaftlichen Begriindun-
gen nachschlagen. Es ist schlieB3lich Thr Buch.
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2. Wie Leben funktioniert

»Let everything be allowed to do what it naturally does,
o that its nature will be satisfied.« ZHUANGZI

Emergenz

Die 0kologischen Herausforderungen, wie sie beispielsweise auf
dem Klimagipfel in Kopenhagen 2009 formuliert wurden, wie
auch die Weltfinanzkrise, die 2008 ihren Ausgang nahm, sind
kollektive Probleme und erfordern eine kollektive Losung. Die
Herausforderung besteht darin, iiber Einzellosungen hinaus kol-
lektive, systemische Losungen zu finden, wie es Einzelne nicht
vermogen. Dieses Auftauchen synergetischer Krédfte nennt man
auch Emergenz. In der Biologie bezeichnet man als emergente
Eigenschaften solche, die im Ganzen entstehen, ohne dass sie in
den Teilen jeweils fiir sich selbst schon vorhanden wéren.

Bienen oder Ameisen etwa wiirden nicht als Einzelwesen tiber-
leben, entwickeln aber zusammen eine kollektive Intelligenz,
die denen der einzelnen Individuen weit liberlegen ist. Die
emergente Intelligenz selbstorganisatorischer Systeme ldsst sich
anhand einer Ameisenkolonie gut verdeutlichen. Aufgrund der
Komplexitdt einer Ameisenkolonie ist es fiir die Kénigin un-
moglich, jede Ameise zu tiberwachen oder zu steuern. Dort gibt
es keine Fiithrungsstrukturen, auch wenn wir Systeme lange
Zeit aus diesem Blickwinkel analysiert — und missverstanden —
haben. (Johnson 2001)

Die argentinische Ameisenart Linepithema humile zeigt, dass
Kooperation innerhalb einer Spezies einen groRen Uberlebens-
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vorteil bringt. Linepithema ist deshalb in der Lage, »fremde
Okosysteme extrem erfolgreich zu erobern, weil diese Art — wie
bei Ameisen sonst tiblich — ihr Territorium nicht gegen jede an-
dere Ameisenkolonie verteidigt. Linepithema geht stattdessen
bei der Eroberung neuer Territorien mit anderen Kolonien ihrer
eigenen Art gemeinsam vor.« (Kruse 2009, 117)

Auch Bienenvolker kennen keine Fiihrung, es gibt kein Indi-
viduum, das anfiihrt und entscheidet. Die Bienen organisieren
sich einfach selbst. (Laughlin 2009) Ein anderes Beispiel bieten
Schwarme von Zugvogeln, die sich von der Basis her ausrich-
ten, ohne »Leithammel« und ohne die Befolgung komplizier-
ter Regeln: »Wer einen Vogelschwarm am Himmel beobachtet,
gewinnt eine Vorstellung von spontaner Ordnung, um einen
Begriff des Okonomen Friedrich Hayek zu verwenden.« (Suro-
wiecki 2007, 1431.)

Schon auf biochemischer Ebene sind komplexe Systeme nicht
nur als bloBes Nebeneinander ansonsten nicht zusammenhan-
gender Teile zu verstehen. Alle Teile stehen miteinander in
Wechselwirkung, und diese Dynamik eines Systems ist als Wir-
kungsgeflige zu verstehen, als Programm, das die eigene Verdan-
derungsfdhigkeit in sich tragt. (Vester 2002)

Heutzutage gewinnt die Idee, zusdtzlich zu den Anforderungen
von kognitiver und emotionaler Intelligenz auch kooperative
Intelligenz zu nutzen, immer starkere Bedeutung. Den Begriff
der »collaborative intelligence« hat William Isaacs (2002) ein-
gefiihrt. Isaacs meint damit die Fahigkeit, die Energie von Be-
ziehungsnetzwerken zu nutzen und zu verstarken. Doch un-
abhéngig von der Idee der Kooperation geht dieser Gedanke
tiefer. Er stiitzt sich ndamlich auf die Idee, dass alle Lebewesen
auf einer bestimmten Ebene miteinander verbunden sind. Un-
terstellt wird eine kollektive Intelligenz, zu der wir nicht nur
alle beitragen, sondern auf die wir auch potenziell zugreifen
konnen. (Joyce 2008)

Diese Auffassung konterkariert die im Wirtschaftsleben tief ver-
wurzelte Uberzeugung, Erfolg auf Wettbewerbsorientierung zu
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griinden. Dabei zeigt uns die Tierwelt viele mogliche Beispiele
fiir Alternativen. Schwarme von Staren mit Tausenden Vogeln
koordinieren Millionen von Fliigelschlagen. Diese Synchronie
verdankt sich jedoch nicht, wie man vielleicht vermuten mag,
den spontanen Reaktionen der Vogel auf die jeweiligen Nach-
barn. Die Reaktionszeit ware hierfiir, zieht man das Nerven-
system der Vogel in Betracht, viel zu kurz. Dieses Phdnomen
zeigt sich auch bei Fisch- oder Insektenschwarmen und sogar
in grofen Tierherden.

Auch Termiten oder Ameisen wenden Verhaltensweisen an, die
aus dem Kollektiv entstehen. Termiten bauen im Verhaltnis zu
ihrer eigenen Grofle die grofiten Bauwerke der Erde und er-
schaffen in Gruppen architektonisch hochkomplexe Behausun-
gen. Dabei stehen sie nicht unter der Fiihrung von einzelnen
»Architekten« oder »Ingenieuren«. Das Wissen entsteht viel-
mehr im Kollektiv und beim Tun. Dieses emergente Wissen ist
demnach in der Gesamtheit der Population vorhanden, nicht
aber bei einzelnen Individuen zu beobachten. (Joyce 2008)
Auch Ameisen zeigen emergente Eigenschaften in der Gruppe,
ohne die Prdasenz von Spezialisten oder Anfiihrern. Komplexe
Aufgaben, etwa beim Errichten neuer Kolonien, werden von
verschiedenen Individuen tibernommen. Sie wechseln die Auf-
gabe gemald den gerade anfallenden Erfordernissen.

Bereits Bakterien beweisen kollektive Intelligenz, wie Eshel
Ben-Jacob und James Shapiro anhand der E.-coli-Bakterien
gezeigt haben. Die Bakterien stehen in Kommunikation zuei-
nander; und obwohl sie einzeln duflerst geringe Moglichkeiten
haben, konnen sie im Kollektiv Leistungen vollbringen, die fiir
Menschen nicht moglich waren. So haben sie sich etwa von ihrer
Nahrungsquelle Laktose auf Aspirin umgestellt. (Joyce 2008)

Wahrend wir Technologien wie Gentechnik oder Internet fiir
fortschrittliche Leistungen unserer Zivilisation halten, gehen
Bakterien in analog kreativer Weise schon seit Milliarden von
Jahren vor. Nehmen wir nur die Geschwindigkeit, mit der
sich die Widerstandsfdahigkeit gegen neue Medikamente unter
Bakterien ausbreitet. Sie beweist, dass ihre Kommunikation
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effizienter ist, als es eine Anpassung durch Mutationen wadre.
So sind Bakterien in der Lage, sich an Umweltveranderungen
innerhalb weniger Jahre anzupassen. Andere Organismen wiir-
den dazu Jahrtausende bendtigen. (Capra 1996) Bei den Bak-
terien gibt es anstelle einer vertikalen genetischen Informati-
onsiibertragung horizontale Fluktuationen mit aullerordentlich
rascher Verbreitungsgeschwindigkeit. (Jantsch 1992)

Durch diese Beispiele angeregt, konnen wir uns fragen, welche
Fortschritte fiir uns moglich sind, wenn wir unsere kooperati-
ve Intelligenz entdecken und einsetzen. SchlieBlich scheint die
Intelligenz beispielsweise von Ameisen oder Termiten als Indi-
viduen betrachtet sehr begrenzt zu sein, durch ihr Gruppenver-
halten agieren sie aber sehr klug. Was konnten Menschen, die
fir sich genommen schon individuell klug sind, erst im Kollek-
tiv erreichen? Stephen Joyce (2008) fragt mit Recht, welchen
gewaltigen Evolutionsschritt die Entwicklung der kooperativen
Intelligenz fiir die Menschheit bedeuten konnte. Emergenz be-
deutet demnach, ebenso wie der mengentheoretische Grund-
satz, wonach das Ganze mehr als die Summe seiner Teile dar-
stellt, dass ein Team als Ganzes es schafft, Probleme zu losen, die
kein einzelnes Mitglied allein 16sen konnte.

Selbstorganisation als Ordnungsprinzip in der Natur

Den Begriff »Systemtheorie« benutzte erstmalig der Osterrei-
chische Biologe Ludwig von Bertalanffy (1969) an der Univer-
sitdt von Chicago im Jahre 1937, indem er von einer » General
System Theory« spricht. Er formulierte auch den Gedanken der
»Emergenz«, wobei er nicht nur die Vernetztheit, sondern auch
die Eigengesetzlichkeit von Systemen annimmt. Fiir ihn stellt
dieses neue Paradigma ein neues Menschenbild dar, das die im-
manente Aktivitdt anstelle der Reaktion auf Fremdeinfliisse be-
tont. Bertalantfy ahnt bereits, was dieses neue Paradigma auch
fir andere Disziplinen als die Biologie bedeutet, etwa fiir die
Erziehungswissenschaften oder die Psychotherapie.
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