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1 Einleitung — Perspektiven auf das Unsichtbare

Organisationen finden sich heute in einer Welt wieder, in der sie von stetig wachsender
Komplexitat, Unsicherheit und Beschleunigung herausgefordert werden. Die an sie ge-
richteten Anforderungen hinsichtlich ihrer Fahigkeit, sich an veranderte Rahmenbedin-
gungen anzupassen und ihre Innovationskraft zu steigern, nehmen stetig zu. Gleichzeitig
bleiben relevante Entwicklungen in der Umwelt, fir die betreffende Organisation selbst,
haufig unsichtbar. So steigt die Wahrscheinlichkeit, Chancen wie auch Gefahren zu
Ubersehen. Notwendige Transformation gerat ins Stocken beziehungsweise findet nicht
statt. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie Organisationen Ereignisse und
Entwicklungen jenseits des Sichtbaren erkennen und fiir sich nutzbar machen kdnnen.
Bevor sich jedoch der Frage oder gar moglichen Antworten auf dieselbe sinnvoll gena-
hert werden kann, lohnt der Blick auf die Bedingungen der Frage selbst, also das Pha-

nomen des Nicht-Sehens, von relevanten Ereignissen in der Umwelt.

So zeichnen sich Organisationen als selbstreferenzielle soziale Systeme nach Luh-
mann® unter anderem durch ihre operative Geschlossenheit aus. Diese operative Ge-
schlossenheit fihrt dazu, dass Phdnomene in der Umwelt dieser Organisationen nur
selektiv wahrgenommen und verarbeitet werden; vieles bleibt ausgeblendet. Solche
Wahrnehmungsgrenzen haben einerseits funktionale Aspekte, kdnnen aber anderer-
seits in Zeiten tiefgreifender dkologischer, technologischer oder gesellschaftlicher Um-
briiche zu einer Gefahr fir die Zukunftsfahigkeit von Organisationen werden. Der ur-
spriinglich von Spencer Brown? gepragte Begriff des ,Re-Entry*, verstanden als Wieder-
einflihrung einer Unterscheidung in ihre eigene Form?, den Luhmann* zu einem Konzept
fur die Systemtheorie weiterentwickelte, erdffnet in diesem Zusammenhang eine span-
nende Perspektive: Das Konzept des Re-Entry (im Folgenden nach Luhmann® und
Spencer Brown® verwendet) beschreibt die Moglichkeit, von der Organisation Ausge-
blendetes auf eine neue Weise wieder kommunizierbar zu machen, ohne die Eigenlogik

des betreffenden sozialen Systems, der Organisation, zu verletzen’.

1 Vgl. Niklas Luhmann, Soziale Systeme: GrundriR einer allgemeinen Theorie, 18. Auflage., Suhrkamp-Ta-
schenbuch Wissenschaft 666 (Suhrkamp Verlag, 2021).

2 Vgl. George Spencer-Brown, Laws of form: Gesetze der Form (Bohmeier Verlag, 1997).

3 Vgl. Niklas Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, 8. Auflage, hrsg. von Dirk Baecker, Systemische
Horizonte (Carl-Auer Verlag, 2020), S. 85.

4Vgl. Luhmann, Soziale Systeme.

5 Vgl. Luhmann, Soziale Systeme.

6 Vgl. Spencer-Brown, Laws of form.

7 Vgl. Fritz B. Simon, Einfihrung in die systemische Organisationstheorie, 8. Auflage, Carl-Auer compact
(Carl-Auer Verlag, 2021), S. 58-59.



Aber wie genau kann das in der Theorie funktionieren? Welche Anschlussstellen erge-
ben sich aus der Theorie fur die Praxis systemischer Beratung, mit dem Ziel, Organisa-

tionen im Umgang mit ihren Wahrnehmungsgrenzen zu unterstitzen?

1.1 Zielsetzung, Virulenz und methodisches Vorgehen

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, das Konzept des Re-Entry im Kontext organi-
sationaler Wahrnehmungsgrenzen zunéchst systemtheoretisch zu analysieren und an-
schliel3end dessen praktisches Potenzial fir die systemische Beratung zu erschliel3en.
Es wird gezeigt, wie das Konzept des Re-Entry als Impuls genutzt werden kann, um in
Organisationen ausgeblendete Umweltperspektiven® wieder kommunizierbar zu ma-
chen, ohne die operative Geschlossenheit und damit die Eigenlogik des betreffenden
Systems zu unterlaufen. Eingebettet in diesen Kontext wird systemische Beratung nicht
als methodische Intervention verstanden, sondern als Erméglichungsform, die Kommu-
nikationsrdume offnet, in denen Zukunft als kontingentes Phdnomen denkbar und ge-
staltbar wird. Die vorliegende Arbeit entwickelt hierfur theoretisch fundierte Denk- und
Reflexionsraume auf Basis von Systemtheorie, (radikalem) Konstruktivismus und sys-

temischer Beratungspraxis. Konkret geht es um die Beantwortung folgender Frage:

Wie kann das Konzept des Re-Entry dazu beitragen, ausgeblendete Umweltperspekti-
ven in selbstreferenziellen Organisationen wieder kommunizierbar zu machen und so

einen Beitrag zur Zukunftsgestaltung leisten?

Die VerknlUpfung von zwei bislang wenig integrierten Perspektiven bildet hierbei die Ba-
sis fur die Virulenz dieser Arbeit im wissenschatftlichen Diskurs. So sollen das theoretisch
anspruchsvolle Konzept des Re-Entry und die praxisorientierte Frage nach dessen Be-
deutung fur die systemische Beratung innerhalb von Organisationen, zusammengefuhrt
werden. Wenn es gelingt, das Konzept des Re-Entry als Impuls fir zukunftsoffene Kom-
munikation in Organisationen nutzbar zu machen, dann wird damit ein Beitrag geleistet,

der

e eine konzeptionelle Liicke schlief3t: Die Licke zwischen dem anspruchsvollen
systemtheoretischen Konzept des Re-Entry und seiner praxisrelevanten Anwen-

dung in der systemischen Beratung,

e den Raum fir Diskurs erweitert: Eine komplexe Theorie wird flr den berateri-

schen Diskurs nutzbar gemacht, ohne simplifiziert zu werden.

8 Anmerkung des Verfassers: Umweltperspektiven werden hier im systemtheoretischen Sinne als unter-
schiedliche Sichtweisen auf das betreffende soziale System sowie die das soziale System umgebenden
Kontexte und Umwelten verstanden.




e Zukunftsorientierung fordert: Es wird der Begriff der Zukunftsgestaltung in den
systemischen Diskurs eingebracht; nicht im Sinne von Planung, sondern als Er-

mdglichung kommunikativer Offenheit.

e systemisches Denken weiterentwickelt: Die vorliegende Arbeit kann einen Bei-
trag dazu leisten, systemisches Denken weiterzuentwickeln, ohne dessen er-

kenntnistheoretische Radikalitat zu verlieren.

Die Ausgangslage fur die folgenden Uberlegungen ist somit, dass die Forschungsliicke
nicht darin liegt, dass es zu wenig Erkenntnisse Uber Re-Entry oder systemische Bera-
tung gibt, sondern darin, dass genau die Verbindung zwischen dem Konzept des Re-
Entry und der systemischen Beratung bisher kaum theoriebasiert und praxisnah zugleich
gedacht wird. Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, diese Leerstelle zu flllen, um damit
einen relevanten Beitrag zum systemtheoretischen und beratungspraktischen Diskurs
zu leisten. Es wird nach einer theoretisch differenzierten Antwort auf die Frage, wie Zu-
kunft in Organisationen kommunizierbar wird gesucht, um auf diesem Weg Anschluss-
stellen sowohl fiir die weiterfihrende Theorieentwicklung als auch fur die Beratungspra-

Xis zu schaffen.

Die Arbeit ist als theoriebasierte Literaturarbeit angelegt, um so auf angemessene Art
und Weise dem Ziel einer Exploration des Konzepts des Re-Entry aus systemtheoreti-
scher Perspektive und dessen mdoglicher Relevanz fiir systemische Beratung, gerecht
werden zu kénnen. Dabei werden zentrale Konzepte aus der Systemtheorie und dem
(radikalen) Konstruktivismus mit den handlungsleitenden Prinzipien der systemischen
Beratung — wie etwa Zirkularitat, Kontextsensibilitdt oder Beobachtung 2. Ordnung — ver-
kniipft und reflektiert. Die Struktur folgt konsequent dem Erkenntnisinteresse, indem der
Spur, um eine medizinische Wortwahl im tbertragenen Sinne zu bemuhen, von der ,Di-
agnose” uber ,therapeutische* Uberlegungen bis hin zur praktischen ,Behandlung*, de-

ren Ziel(en) sowie einem Fazit und Ausblick, nachgegangen wird.

So bietet, ausgehend von der Darstellung einiger relevanter Grundannahmen zur Wahr-
nehmung und deren Grenzen in Kapitel 2, das Kapitel 3 eine vertiefende Auseinander-
setzung mit der Dynamik des Ausblendens an, und rundet so den diagnostischen Teil
ab. Mit der auf diese Weise gewonnenen, erinnerten oder gescharften Vorstellung da-
von, auf welcher systemtheoretischen Grundlage Beratung in der Praxis operiert, wird in
Kapitel 4 das Konzept des Re-Entry als eine Form der ,Therapie* angeboten und ein-
gehend beleuchtet. Im medizinischen Bild von ,Diagnose” und ,Therapie“ bleibend, fin-

det der damit abgeschlossene theoretische Teil eine Fortsetzung in der Betrachtung der




,Behandlung“ mittels systemischer Beratung im Spannungsfeld von Wahrnehmung und
Verédnderung, auf welche im Kapitel 5 ausfuhrlich eingegangen wird. Das hiermit ver-
folgte Ziel ist die Ermdglichung zukunftsoffener Kommunikation als organisationale Kom-
petenz, deren theoretische Grundierung und Voraussetzungen an den Ubergangen zwi-
schen Theorie und Praxis in Kapitel 6 betrachtet werden. In Kapitel 7 rundet ein Fazit
die vorliegende Arbeit ab und schafft den Ubergang zu einem Ausblick auf in dieser
Arbeit nicht behandelte aber vermutlich dennoch relevante Aspekte und Ph&nomene,
welche eine Fortsetzung des Diskurses zu den ,Perspektiven auf Wahrnehmungsgren-

zen und zukunftsoffene Kommunikation“ lohnend erscheinen lassen.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit werden geschlechtsneutrale Formulierungen ver-
wendet. Da wo dies nicht moglich erschien, wird die mannliche und weibliche Form ver-

wendet.

Der wissenschaftlichen Betrachtung vorausgehend wird im folgenden Kapitel ein exemp-
larischer Fall aus der Praxis vorgestellt. Ziel dieser Fall-Darstellung ist die begleitende,
theoretisch fundierte und praxistaugliche Entwicklung von Denk- und Interventionsrau-
men, welche systemische Beratung als Ermdglichungsform zukunftsoffener Kommuni-

kation konturieren.

1.2 Exemplarischer Fall — Die Krise der FutureTech AG

Die FutureTech AG, ein mittelstandisches Familienunternehmen im Bereich der erneu-
erbaren Energien, galt Uber Jahre hinweg als innovativer Vorreiter und ist bis heute
Marktfihrer in seiner Branche. Die Produkte waren (und sind es in weiten Teilen bis
heute) technologisch fiihrend, und die Organisation ist, trotz ihrer Grof3e von mehr als
2.000 Mitarbeitenden, nach wie vor stolz auf ihre von Erfindergeist und Experimentier-
freude gepragte Unternehmenskultur. Viele der Mitarbeitenden an den unterschiedlichen
Standorten kennen sich schon lange und sind untereinander haufig auch privat verbun-
den. Es wird flreinander gesorgt und darauf geachtet, dass es mdglichst allen gut geht.
Doch in den letzten Jahren geriet das Unternehmen zunehmend unter Druck: Neue
Marktteilnehmende brachten disruptive Technologien auf den Markt, die Umséatze der

FutureTech AG stagnierten zunéchst und waren dann rucklaufig.

Ein internes Strategie-Meeting offenbart die Kernproblematik: Die Flihrungskrafte disku-
tieren ausschlief3lich Gber bekannte Technologien und Verfahren. Neue Entwicklungen,
wie etwa die Integration von Kl zur internen Effizienzsteigerung oder mit dem Ziel, den
Kunden attraktive zusatzliche Funktionen anbieten und so das eigene Angebot besser

skalierbar zu machen, fanden kaum Beachtung. Ein externer Berater weist darauf hin,




dass die Organisation ,blind* fur bestimmte Umweltphanomene sei. Die Reaktion der
Fuhrungsebene ist abwehrend: ,Wir wissen, was wir tun. Unser Erfolg in den zurtcklie-
genden Jahrzenten gibt uns recht.” Hinzu kommt, dass eine Ubergreifende Zusammen-
arbeit der unterschiedlichen Bereiche wie beispielsweise Verfahrenstechnik, Materialfor-
schung, Elektrotechnik, IT, etc. im Sinne des Unternehmens als Ganzes so gut wie nicht

stattfindet und bereichsspezifische Partikularinteressen die Diskussionen dominieren.

Die Situation eskaliert, als ein langjahriger Kunde zu einem Wettbewerber wechselt, der
genau jene Technologien integriert hat, die von der FutureTech AG ignoriert wurden. Der
Geschaéftsfuhrer erkennt, dass die Organisation einige fiir sie hochrelevante Entwicklun-
gen in der Umwelt des Unternehmens offenbar nicht wahrnimmt, mehr noch: dazu gar
nicht in der Lage zu sein scheint. Doch wie kann das sein? Kann das Unternehmen als
Ganzes seine ,blinden Flecken* erkennen und adressieren und wenn ja, wie? Wie kann
dabei sichergestellt werden, dass die Anschlussfahigkeit an die Wahrnehmung der Mit-
arbeitenden nicht verloren geht, was sowohl die Identitdt des Unternehmens als auch

dessen Stabilitat geféahrden kénnte?

Mit dem Ziel, auf diese und andere damit im Zusammenhang stehende Fragen Antwor-
ten zu finden, ist es hilfreich, von einer theoretisch fundierten Grundierung ausgehen zu

konnen, die in Kapitel 2 erarbeitet wird.

2 Theoretische Grundannahmen zu Wahrnehmung und deren Grenzen

Dieses Kapitel widmet sich zwei zentralen Konzepten, welche fir das Verstandnis von
Wahrnehmung und deren inhdrenten Grenzen unverzichtbar sind. Hierbei handelt es
sich um das Konzept des Konstruktivismus als erkenntnistheoretischem Fundament fir
die Entstehung von Wissen einerseits und die Systemtheorie, die Organisationen als
selbstreferenzielle soziale Systeme beschreibt, anderseits. Diese beiden Konzepte bil-
den den Rahmen, innerhalb dessen es moglich wird, die Selektivitat und Perspektiven-
abhangigkeit von Wahrnehmungsoperationen sozialer Systeme zu analysieren und de-
ren Implikationen fur die Organisation zu beleuchten. So wird eine fundierte Basis fur die
nachfolgende Betrachtung der Dynamik des Ausblendens (Kapitel 3) und des Konzepts
des Re-Entry (Kapitel 4) gelegt.

Der im Kontext dieser Arbeit in besonderer Weise grundlegende theoretischer Ansatz ist

der des Radikalen Konstruktivismus. Dieser insbesondere von von Glasersfeld® und von

9 Ernst von Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus: Ideen, Ergebnisse, Probleme, 10. Auflage, Suhrkamp-
Taschenbuch Wissenschaft (Suhrkamp Verlag, 2021).




Foerster’® gepragte erkenntnistheoretische Zugang postuliert, dass es keine objektive
Realitat gibt, die unabhangig von Beobachtenden existiert. Stattdessen wird die wahrge-
nommene Realitat mittels Beobachtung der Umwelten, durch die Beobachtenden und
der von ihnen vorgenommenen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen selektiv konstru-
iert'l. Die Essenz dieser Theorie formuliert von Foerster in einem ihm zugeschrieben
Zitat so: ,,Objektivitat ist die Wahnvorstellung, Beobachtungen kénnten ohne Beobachter
gemacht werden.“*? Die konstruktivistische Perspektive ist mit Blick auf das Verstandnis
der Grenzen von Wahrnehmung durch Individuen (psychische Systeme) als auch Be-
obachtung durch Organisationen (soziale Systeme)*® von kaum zu Uberschatzender Be-
deutung, da sie verdeutlicht, wie stark Wahrnehmung und Beobachtung von der system-
individuellen Art zu Beobachten abhéangig ist. Organisationen, so muss geschlussfolgert
werden, sehen daher nicht etwa die sie umgebenden realen Umwelten, sondern die Um-
welten, wie sie die Organisation in ihrer, von der eigenen Art und Weise der Beobachtung
determinierten Wahrnehmung, konstruiert. Man kdnnte auch sagen, wie sie die Organi-
sation auszuhalten in der Lage ist'* ohne ihre eigene Identitat, das heif3t, die Art, wie
sich die Organisation selbst beschreibt, zu gefahrden. Auf die Theorie des Konstruktivis-

mus wird in Kapitel 2.1 ausfihrlich eingegangen.

Der zweite, die theoretische Rahmung dieser Arbeit bildende Ansatz ist die systemthe-
oretische Sicht auf Organisationen als selbstreferenzielle soziale Systeme?!®, welche auf
der Grundlage ihrer internen Struktur sowie der aus dieser resultierenden Eigenlogik,
Entscheidungen dariber treffen, welche Umweltph&nomene als fir die Organisation re-
levant betrachtet werden und welche nicht. Man koénnte auch sagen, dass die Organisa-
tion ausschlieRlich auf ihre eigene innere Verfasstheit reagiert und vor deren Hintergrund
die Unterscheidung einfihrt, die Umweltphanomene in an die Eigenlogik des Systems
anschlussfahig und daher relevant beziehungsweise nicht anschlussfahig und daher
nicht relevant, unterteilt. Oder wie Luhmann es formuliert:
»ES hat (...) keinen Sinn zu sagen, dass in der Umwelt massenweise Informa-

tionen vorliegen und dass nur die Ubertragung in ein System vom System
selber abhangt, sondern das System greift auf eigene Zusténde, auf

10 Heinz von Foerster, Wissen und Gewissen: Versuch einer Briicke, 10. Auflage, Suhrkamp-Taschenbuch
Wissenschaft 876 (Suhrkamp Verlag, 2019).

11 vgl. Fritz B. Simon, Formen: Zur Kopplung von Organismus, Psyche und sozialen Systemen, 2. Uberar-
beitete Auflage, Systemische Horizonte - Theorie der Praxis (Carl-Auer Verlag, 2025), S. 113.

12 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 16.

13 Anmerkung des Verfassers: Zur Unterscheidung zwischen psychischen und sozialen Systemen siehe
auch Kapitel 2.2.

14 Anmerkung des Verfassers: diese Formulierung ist, wenn die Erinnerung nicht triigt, Rolf Arnold zu ver-
danken, wenngleich keine dezidierte Quelle benannt werden kann.

15 vgl. Luhmann, Soziale Systeme.



Irritationen, die es selbst erfahrt, zu, um daraus Informationen zu machen und
mit diesen Informationen weiterzuarbeiten.“16

Irritationen, die auf diese Weise als irrelevant betrachtet werden, die also keinen An-
schluss an die Eigenlogik der Organisation finden, sind in der Folge fir die Organisation
nicht sichtbar. Hier ist die Organisation blind, man kdnnte auch sagen: sie hat einen
blinden Fleck'’. Die Mechanismen, die zur Entstehung dieser blinden Flecken fiihren, zu
verstehen, erscheint damit von zentraler Bedeutung, um die Grenzen organisationaler
Wahrnehmung nachvollziehen zu kdnnen, weshalb in Kapitel 2.2 der Fokus hierauf ge-

legt wird.

2.1 Konstruktivismus als erkenntnistheoretische Basis

In einem Gesprach mit dem Siegener Forschungsinstitut fir empirische Literatur- und
Medienforschung (LUMIS)*® macht der ¢sterreichisch-US-amerikanische Philosoph und
Kommunikationswissenschatftler von Glasersfeld deutlich, ,daf} der Radikale Konstrukti-
vismus sich ausschlieBlich auf Wissen bezieht.“*® Dieser Umstand des ausschlieBlichen
Bezugs auf Wissen ist es, der dem Radikalen Konstruktivismus im Kontext dieser Arbeit
seine so grundlegende Bedeutung verleiht. Soll die das Erkenntnisinteresse dieser Ar-
beit leitende Frage nach den Mdglichkeiten, ausgeblendete Umweltperspektiven, also
wenn man so will das Wissen um Aspekte der Umwelt, in selbstreferenziellen Organisa-
tionen wieder kommunizierbar zu machen? beantwortet werden, gilt es zunachst ganz
grundsétzlich zu verstehen, was genau mit Wissen im Kontext des Radikalen Konstruk-
tivismus gemeint ist und wie dieses Wissen entsteht. Hiervon eine theoriebasierte hilf-
reiche Vorstellung zu bekommen, bildet in der Folge den Ausgangspunkt fur weiterfuh-
rende Uberlegungen mit Blick auf das ausgeblendete Wissen?!, man konnte auch sagen,

dass Nicht-Wissen, denn: ,Wo immer Wissen entsteht, entsteht auch Nicht-Wissen.“??

Die Basis der begrifflichen Fassung von Phdnomenen der Konstruktion von Wirklichkeit
als ,Radikaler Konstruktivismus” legte der Osterreichische Physiker, Kybernetiker und
Philosoph Heinz von Foerster bereits in den 1940er und 1950er Jahren. Seine physika-
lisch-kybernetische Perspektive auf das menschliche Auge fuihrten ihn beispielsweise zu
der Erkenntnis, dass die ,Erregungszustande einer Nervenzelle (...) nur die Intensitat,

aber nicht die Natur der Erregungsursache [kodieren, UW] (kodiert wird nur: ,So-und-

16 Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie, S. 125.

17 vgl. Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 141.

18 \gl. Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 15.

19 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 311.

20 Anmerkung des Verfassers: siehe Kapitel 1.1.

21 Anmerkung des Verfassers: siehe hierzu auch Kapitel 3.

22 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 64.




soviel an dieser Stelle meines Kérpers', aber nicht was).“?® Der rein sensorischen (quan-
titativen) Wahrnehmung von Reizen durch das neuronale Netzwerk des menschlichen
Kdrpers wird also durch selbiges keine qualitative Komponente hinzugefigt. Gleichwonhl
nimmt der Mensch nicht nur unterschiedlich intensive Lichtphdnomene war, sondern
sieht beispielsweise einen Baum mit einer grinen Baumkrone, welche die feinen Struk-
turen einzelner Blatter und auch Bliten mit einer Vielzahl farblicher Nuancen erkennen
l&sst. Hierbei jedoch kann es sich nicht um ein neuronales Phanomen handeln, da neu-
ronal nur Daten zu Licht-Intensitaten zur Verfligung gestellt werden, die keine Interpre-
tationen beziehungsweise Informationen im Sinne von ,das ist ein Baum* enthalten. Bei
der Interpretation der Lichtreize als Baum kann es sich also nur um eine kognitive Fra-

gestellung handeln. So sagt auch von Foerster:

,Da nun die physikalischen Eigenschaften des Reizes — seine Qualitat — von
der Nervenaktivitat nicht enkodiert werden, stellt sich die fundamentale Frage,
wie unser Gehirn denn die Uberwaltigende Vielfalt dieser farbenprachtigen
Welt hervorzaubern kann, wie wir sie in jedem Augenblick unseres bewuf3ten
Lebens erfahren, — und manchmal sogar, wenn wir schlafen und traumen.
Dies ist das ,Problem der Kognition®, die Suche nach einem Verstandnis kog-
nitiver Prozesse.“?*

Die Wahrnehmung des Baumes mit seinen Blattern und Bliten ist also ein Produkt der
Kognition, des menschlichen Geistes, welcher mittels Bewusstseinsprozessen eine indi-
viduelle Wahrnehmung konstruiert; man kénnte auch sagen: die ,Errechnung von Be-
schreibungen einer Realitat*?® vornimmt. Verfolgt man diesen Gedanken konsequent
weiter, wird deutlich, wie revolutionér die sich daraus ergebenden Folgen sind: denn
nichts von dem, was wir wahrnehmen, ist im Sinne eines realen oder wahren Erkennens
tatsachlich ,da“, sondern es ist lediglich eine Imagination, das Ergebnis kognitiver Pro-
zesse. Das Erstaunen hieriber macht auch vor von Foerster nicht halt, der diesem wie

folgt Ausdruck verleiht:

,und schlieRlich scheint es, als ob ich durch den Gebrauch des Ausdrucks
,Errechnung' ausdriicken méchte, daf3 alles, von meiner Armbanduhr bis zu
den MilchstralRensystemen des Universums, blof3 errechnet wird und nicht
schlicht ,da‘ ist. Unerhort!“26

Definiert man das Errechnen jedoch, wie zuvor bereits geschehen, als ,Beschreibung
einer Realitat“?’, wird deutlich, dass die Existenz der Dinge an sich nicht in Frage gestellt,
sondern auf die Wahrnehmung der Dinge als individuelle Beschreibung oder als indivi-

duelles Modell abgestellt wird. Diese Perspektive vertritt auch Ernst von Glasersfeld, der

23 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 31.
24 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 31.
25 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 33.
26 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 32.
27 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 33.



schreibt: ,Der Konstruktivismus behauptet (...) nicht, daf3 es keine Welt und keine ande-
ren Menschen gibt, er behauptet lediglich, daf3 wir diese nur insoweit ,erkennen* kdnnen,

als wir sie in Form von Modellen selbst konstruieren.“?8

Ernst von Glasersfeld gilt gemeinsam mit Heinz von Foerster als Begriinder der erkennt-
nistheoretischen Schule des Radikalen Konstruktivismus. Der physikalisch-kyberneti-
schen Perspektive von Foersters flgte er ab den 1970er Jahren das Konzept der ,Via-
bilitat", des Passens, hinzu, welches er zu einem zentralen Element der Weiterentwick-

lung des Radikalen Konstruktivismus machte:

.Der entscheidende Aspekt (...) [der kybernetischen Wissenstheorie, UW]
liegt darin, daR die Idee der Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit durch die
Idee des Passens ersetzt wird. Wissen ist dann gut, wenn es zu den ein-
schrankenden Bedingungen der Realitét passt und nicht mit ihnen kollidiert.“2°

Nicht das absolutistische Wissen um die Wahrheit oder die Realitat ist es, wovon dem-
nach ausgegangen werden muss, sondern das relationale Wissen, welches sich in Re-
lation zu seiner (Uber-)Lebensfahigkeit (Viabilitat) im Kontext einschrankender Bedin-
gungen beweisen muss. Die Begrifflichkeit der ,einschrankenden Bedingungen* verwen-
det von Glasersfeld® in seinen Ausfiihrungen zu Sprache und dem Verstehen von Spra-
che und definiert sie wie folgt:

-Was ein Wort bedeutet, ist stets etwas, was ein Individuum von seinen Er-
fahrungen abstrahiert ha (sic), und was sich mit den Erfahrungen und Abs-
traktionen anderer Menschen vereinbaren lal3t oder nicht, aber nie als damit
identisch nachgewiesen werden kann.“3!

Weiter fuhrt er aus: ,Die einschrankenden Bedingungen eliminieren nur, was nicht hin-
einpasst; aber sie berlhren in keiner Weise all das, was nicht mit ihnen kollidiert.“*> Was
also an Bedeutungszuschreibungen nicht mit den einschrankenden Bedingungen kolli-

diert, kann grundsatzlich als viabel betrachtet werden.

Einem individuellen Modell der Wirklichkeit, welches sich aus neuronalen sensorischen
Reizen, erganzt um kognitive Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen zusammensetzt, ist
das Fehlen einer letztgilltigen Wahrheit immanent. Denn: ,Erfolgreiche Modelle funktio-
nieren innerhalb der einschrankenden Bedingungen einer bestimmten Situation, es ist
aber ganz unbegriindet zu glauben, daf sie den einzigen Mechanismus oder das einzige

begriffliche Netzwerk verkorpern, das dazu fahig ware.“*® Eine andere Person wirde

28 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 224.
29 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 253.
30 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 227 ff.
31 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 231.
32 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 232.
33 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 255.



unter denselben einschréankenden Bedingungen wahrscheinlich ein in Teilen oder sogar
vollstandig anderes Modell der Wirklichkeit konstruieren. Ob eher das eine oder das an-
dere Modell der Realitat entspricht, ist hierbei irrelevant und tberdies, wie bereits darge-
legt, auch nicht beantwortbar. Vielmehr besteht der Zweck des Radikalen Konstruktivis-
mus gerade darin ,zu zeigen, dal eine relativ stabile Erfahrungswirklichkeit aufgebaut
werden kann, ohne dald eine vom ,erkennenden’ Menschen unabhéngige Welt an sich

vorausgesetzt werden muss.“3

Die Verwendung des Begriffs ,,Erfahrungswirklichkeit* deutet es bereits an: ,(...) unsere
Wahrnehmung hangt vom Erfahrungszusammenhang ab.“® Oder, um es anders zu be-
schrieben: Es sind die in der Vergangenheit individuell generierten, empirischen Fakten,
die individuelles Wahrnehmen mindestens beeinflussen, wenn nicht gar determinieren.
Das heil3t jedoch nicht, dass diese Einflussfaktoren/Determinanten nicht veranderbar
waren, denn: ,Empirische Fakten sind aus der Sicht des Konstruktivismus auf Regelma-
Bigkeiten in der Erfahrung des Subjekts gegrindete Konstrukte. Sie bleiben so lange
viabel, wie sie ihre Nutzlichkeit bewahren und zur Verwirklichung von Zielen dienen.“*®
Tun sie das nicht mehr, ist die Viabilitat des bisherigen Erfahrungswissens nicht langer
gegeben, was dazu fuhrt, dass es durch neues Erfahrungswissen erganzt oder ersetzt
wird. Letztlich missen sich individuelle Wirklichkeitskonstruktionen im gegebenen Kon-
text, mit dessen einschrankenden Bedingungen beweisen, als viabel herausstellen, um
sinnvoll fortgesetzt werden zu kdnnen. Mit den Worten von von Glasersfeld formuliert
heil3t das:

,Was das Wissen angeht, so gewinnen die Begriffe, Theorien, Uberzeugun-
gen und all die anderen abstrakten Strukturen, die das individuelle Subjekt fir
viabel befunden hat, einen htheren Grad an Viabilitat, wenn erfolgreiche Vor-
hersagen dadurch ermdglicht werden, dal3 der Gebrauch dieses Wissens
auch den Mitmenschen unterstellt wird. Diese zusétzliche Viabilitat 1aRt sich
als eine Form von Intersubjektivitat verstehen, und bildet das konstruktivisti-
sche Gegenstiick der Objektivitat. 37

Die Nutzlichkeit vorhandenen Wissens im gegebenen sozialen Kontext gibt also letztlich
den Ausschlag. Es stellt sich die Frage, ob die individuelle Wahrnehmungskonstruktion,
das individuelle Verstehen, im gegebenen sozialen Kontext anschlussfahig und damit
(Uber-)lebensfahig — viabel — ist. Wir missen daher ,annehmen, dal Verstehen immer

eine Sache des Zusammenpassens und nicht des Ubereinstimmens ist.“%

34 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 150.
35 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 59.

36 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 210.
37 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 210.
38 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 230.




So lasst sich zusammenfassen, dass Wissen im Verstandnis des Radikalen Konstrukti-
vismus eine individuelle Konstruktion beziehungsweise Beschreibung der Wirklichkeit
ist, die auf individuellem Erfahrungswissen fuf3t und ihre Nitzlichkeit im sozialen Kontext
der intersubjektiven®® Interaktion fortwahrend unter Beweis stellen muss, um viabel blei-
ben zu konnen. Dieses konstruktivistische Verstandnis von Wissen bildet die Basis des
Nachdenkens Uber systemische Perspektiven auf Wahrnehmungsgrenzen und zu-

kunftsoffene Kommunikationen, wie es das Thema dieser Arbeit ist.

Hierauf aufbauend gilt es nun im folgenden Kapitel, ein Verstandnis davon zu entwickeln,
~wie Wissen bewertet wird und nach welchen Kriterien die Selektion des Wissens ablauft
(Zweckrationalitat vs. Systemrationalitat).“® Das heif3t, wie Wissen mit Blick auf seine
Nutzlichkeit fur den Zweck des sozialen Systems (Was soll erreicht werden?) und den
Systemerhalt (Was sichert das Uberleben des sozialen Systems?) verstanden und von-
einander unterscheiden wird. Das in diesem Zusammenhang auch die Grenzen organi-
sationaler Beobachtung, welche zu blinden Flecken fuhren, eine Rolle spielen, liegt auf
der Hand.

2.2 Organisationen als selbstreferenzielle soziale Systeme

Mit dem Ziel, dieses Kapitel moglichst fokussiert entlang des Erkenntnisinteresses zu
entwickeln, wird das Wissen zu grundlegenden systemtheoretischen Annahmen auf Ba-
sis der allgemeinen Theorie sozialer Systeme nach Luhmann® vorausgesetzt. Explizit
hingewiesen wird jedoch, angesichts der besonderen Bedeutung fir die folgenden Aus-
fuhrungen, auf die Unterscheidung zwischen sozialen Systemen (wie beispielsweise Or-
ganisationen/Unternehmen) und psychischen Systemen (Personen)*?, die flreinander
Umwelten darstellen*. Hierauf aufbauend werden in diesem Kapitel der selbstreferenzi-
elle Charakter sozialer Systeme, sowie deren Interaktion mit den sie umgebenden Um-
welten in den Blick genommen. Daraus lassen sich sowohl Kriterien fur die Selektion
und Bewertung von Wissen durch soziale Systeme als auch die fur die Entstehung blin-

der Flecken ,verantwortlichen“ Phanomene ableiten.

39 Anmerkung des Verfassers: Der Begriff der Intersubjektivitat ist, wie auch der Subjektbegriff selbst, um-
stritten. So schreibt Luhmann: ,(...) es gibt keine theoretische Rechtfertigung fiir diesen Schritt in die Pha-
nomenologie der Intersubjektivitat. ,Das Soziale!" Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 149. Dieser
Umstand soll nicht unerwahnt bleiben, wenngleich der Begriff hier passend erscheint.

40 Simon, Einfuihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 64.

41 Luhmann, Soziale Systeme.

42 Anmerkung des Verfassers: siehe hierzu auch Kapitel 2.

43 Vgl. Luhmann, Soziale Systeme, S. 22 ff., S. 92.



2.2.1 Autopoietische Konstituierung und selbstorganisierte Strukturierung

Es stellt sich zunachst die Frage, nach der Art und Weise der Konstituierung eines sozi-
alen Systems, sowie nach dessen ldentitat. Man kénnte auch von der Selbstbeschrei-
bung des sozialen Systems sprechen, mit dessen Hilfe sich dieses von den es umge-
benden Umwelten abgrenzt. Aus der Sicht des Systemtheoretikers formuliert Luhmann

diesen Ausgangspunkt aller weiterfilhrenden Uberlegungen wie folgt:

,Ein Systemtheoretiker reagiert zunachst einmal auf die Weisung: Triff eine
Unterscheidung — und nicht irgendeine Unterscheidung, sondern die Unter-
scheidung von System und Umwelt, und verwende dabei den pointer oder die
indication so, dass das System bezeichnet wird und nicht die Umwelt. Die
Umwelt bleibt drau3en, das System ist auf der einen Seite, die Umwelt auf
der anderen Seite."44,45

Wie aber schaffen es soziale System diese Unterscheidung zu generieren und die Dif-
ferenz zwischen System und Umwelt aufrechtzuerhalten? Luhmann selbst gibt die Ant-
wort, indem er sagt: ,Das System ist eine Differenz. (...) Das System braucht nur eine
einzige Operation, einen einzigen Operationstypus, um (...) die Differenz zwischen Sys-

tem und Umwelt zu reproduzieren, Kommunikation durch Kommunikation.“4¢

Hierin stecken zwei bedeutende Aussagen: (1) Es gabe gar keine System-Umwelt-Dif-
ferenz ohne die Existenz des Systems, es gabe also weder das System noch dessen
Umwelt als dessen Umwelt und (2) das System erschafft sich selbst mithilfe der Ele-
mente, aus denen es besteht: mit systeminterner Kommunikation, die an systeminterne
Kommunikation anschlief3t, die an systeminterne Kommunikation anschlief3t und so wei-
ter. Im Verhéltnis zu den Umwelten des Systems ist die das System konstituierende und
erhaltende systeminterne Kommunikation, so kénnte man sagen, qualitativ h6herwerti-
ger und quantitativ intensiver als Kommunikationsereignisse, welche die Systemgrenze,
in die eine oder andere Richtung Uberschreiten. Das impliziert auch, dass ,kein System

ohne Umwelt existieren kann. Das System wurde in die Entropie laufen beziehungsweise

44 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 72.

45 Anmerkung des Verfassers: Zu einer differenzierteren Sicht kommt Dirk Baecker, Katjekte: Erweiterte
Fassung, Originalausgabe, IMD 499 (Merve Verlag, 2024). Er reflektiert, welche der beiden Seiten der Un-
terscheidung durch selbige markiert werden und kommt zu dem Schluss, ,dass das cross (...) [die Markie-
rung der Unterscheidung, UW] den Raum auf der Aul3enseite der Unterscheidung, nicht auf der Innenseite
markiert (Baecker, Katjekte, S. 13). Auf diese Weise betrachtet, leitet sich die Bezeichnung der Innenseite
der Unterscheidung aus der Negation der Bezeichnung ihrer AuRenseite ab (vgl. Baecker, Katjekte, S. 13).
Eine Wiedereinflihrung der Unterscheidung in die Form (Re-Entry) ohne eine Bezeichnung der Au3enseite
der Form, die ihrerseits bedingende Voraussetzung fir die Entstehung der Form ist (vgl. Baecker, Katjekte,
S. 13), dirfte somit kaum mdglich sein.

4 Luhmann, Einfihrung in die Systemtheorie, S. 77.



gar nicht zustande kommen, weil es gleich wieder in einen differenzlosen Gleichge-

wichtszustand zerfallt.“4’,%

Die einzige Voraussetzung, welche die systemerhaltende Operation der Kommunikation
erfillen muss, um fortgesetzt werden zu kénnen, ist deren Anschlussfahigkeit an voraus-
gegangene Operationen gleichen Typs. Daher ,bietet sich [in sozialen Systemen, UW]
nur Kommunikation als der Typ von Operation an, der diese Voraussetzung erfillt: Ein

Sozialsystem entsteht, wenn sich Kommunikation aus Kommunikation entwickelt.“4°

In einem solchen Modell sozialer Systeme (verstanden als selbst nicht lebende aber
Leben voraussetzende Systeme), wie es hier zugrunde gelegt werden soll, verweist das
soziale System also auf sich selbst, es ist selbstreferenziell, indem es die das System
konstituierende Kommunikation mittels Kommunikation selbst erschafft. Somit gilt auch
fur Leben (nur) voraussetzende System: ,Der ,Produktionsprozess' lebender Systeme
(die Abgrenzung zwischen Systemen und Umwelten) ist sowohl ,Produzent’ als auch
,Produkt'.“®® Es muss also von Autopoiesis gesprochen werden, wenn es darum geht,
sowohl die das System erschaffenden wie auch die durch Einsatz der gleichen Operation
das System erhaltenden Operationen zu bezeichnen. So schreibt Luhmann ,Autopoiesis
heil3t (...), dass ein System seine eigenen Operationen nur durch das Netzwerk der ei-
genen Operationen erzeugen kann. Und das Netzwerk der eigenen Operationen ist wie-
derum erzeugt durch diese Operationen.“*! Das Konzept der Autopoiesis ist somit ein
Konzept der operationalen Geschlossenheit, das heif3t, dass die autopoietischen Ope-
rationen des Systems allein durch dessen eigene Struktur determiniert werden. Sie sind
fur die das System umgebenden Umwelten in keiner Weise direkt beeinflussbar oder gar
determinierbar®?. Fir das System selbst sind die autopoietischen Operationen in einem

zirkularen Sinne gleichermalRen Ursache und Wirkung. Hierzu schreibt Luhmann:

,ES gibt im System nichts anderes als eigene Operationen, und zwar fir zwei
verschiedene Dinge, ndmlich zum einen fur die Bildung eigener Struktu-
ren: Die Strukturen des operational geschlossenen Systems muissen durch
die eigenen Operationen aufgebaut werden. Anders ausgedriickt, es gibt kei-
nen Strukturimport. Das heif3t ,Selbstorganisation’. Und zum anderen: Das
System hat nur eigene Operationen zur Verfligung, um den historischen Zu-
stand zu determinieren, wenn man so will, die Gegenwart, von der alles

47 Luhmann, Einfihrung in die Systemtheorie, S. 64.

48 Anmerkung des Verfassers: Der Begriff der Entropie wird hier, in Anlehnung an seine Herkunft aus der
Thermodynamik, als (vereinfacht formuliert) das Maf3 an Unordnung/Zufélligkeit innerhalb eines Systems
verstanden. Ein System mit hoher Entropie ist weniger strukturiert und weniger unterscheidbar.

49 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 75-76.

50 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 24.

51 Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie, S. 106.

52 vgl. Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 25.



Weitere ausgehen muss. Gegenwart ist, was das System betrifft, durch die
eigenen Operationen bestimmt."53

So gesehen sind die Strukturen die Ursache fir die Operationen und die Operationen
wiederum sind qua ihrer strukturerhaltenden Wirkung die Ursache fir die Schaffung be-
ziehungsweise Aufrechterhaltung der Strukturen. Das scheint Paradox aber ,,das Ganze
hat diesen Geruch von Paradoxie nur deshalb, weil die Paradoxie eine zeitabstrakte
Formulierung ist, wahrend die Realitat Zeit in Anspruch nimmt und sich auf diese Weise
entwickeln kann.“>* Die Paradoxie l6st sich auf der Zeitachse auf, da all dies in der Rea-
litdt nicht gleichzeitig, sondern zeitversetzt geschehen kann. Schon von Foerster hat die-
sen ausgesprochen stabilen Kreislauf der Autopoiesis am Beispiel des menschlichen
Nervensystems beschrieben: ,,Das Nervensystem ist so organisiert (bzw. organisiert
sich selbst so), dal es eine stabile Realitat errechnet.’ (...) [Es, UW] regelt seine eigene
Regelung.”*® Mehr noch ist es das (Uber-)leben eines Systems (dessen Viabilitat), wel-
ches den primaren Zweck darstellt. ,Der Sinn des Lebens ist das Leben — das gilt auch
fur Organisationen. Das schliel3t natirlich nicht aus, dass sie sich Ziele suchen und z. B.

Probleme I6sen. Aber das ist dann Mittel zum Zweck des Uberlebens.*>®

Dennoch sind auch soziale Systeme keine statischen Gebilde, die sich jeglicher Veran-
derung entziehen und sie sollten es auch um des eigenen Uberlebens Willen nicht sein.
Denn Veranderungen in den Umwelten erfordern gegebenenfalls die Adaption des Sys-
tems mit dem Ziel, die eigene Autopoiesis aufrechterhalten zu kdnnen. Was aber macht
es angesichts der operativen Geschlossenheit sozialer Systeme dennoch moglich, dass
sich Kommunikationen verandern, was zu veranderten Strukturen fuhrt, die wiederum

veranderte Kommunikationen zur Folge haben?

2.2.2 Interaktion sozialer Systeme mit ihren Umwelten

Ein System kann ,seine eigenen Operationen nicht benutzen (...), um sich mit der Um-
welt in Verbindung zu setzen. Genau das besagt die These operativer und operationaler
Geschlossenheit.“>” Dennoch gibt es diese System-Umwelt-Beziehungen, welche sich
in vielfaltiger Weise auf das soziale System auswirken kdnnen, aber nicht mussen.
Grundlage hierfir ist die sogenannte strukturelle Kopplung zwischen dem System und
seinen Umwelten, welche eine strukturelle Verbindung zwischen autopoietischen Syste-
men darstellt, die sich auf diese Weise wechselseitig irritieren und damit beeinflussen,

ohne jedoch ihre operative Geschlossenheit aufzugeben. Eine solche ,Kopplung

53 Luhmann, Einfuihrung in die Systemtheorie, S. 97.

5 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 105.

55 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 47.

56 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 28.
57 Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie, S. 89-90.




zwischen System und Umwelt [bezieht, UW] sich nur auf die Strukturen (...) und auf all
das, was in der Umwelt gegebenenfalls fur die Strukturen relevant sein kann. (...) Die
strukturelle Kopplung interferiert nicht mir der Autopoiesis des Systems“s®, muss aber

mit dieser vereinbar sein.5°

Da soziale Systeme jedoch Uber keine Sensorik flr eigene Wahrnehmungen, sondern
nur tber Kommunikation verfligen, sind sie darauf angewiesen, dass psychische Sys-
teme (als Umwelten des sozialen Systems) dem sozialen System die von ihnen gene-
rierten Informationen® mittels Kommunikation zur Verfligung stellen.®! ,Alles muss durch
das schmale Nadelohr der Kommunikation geleitet werden“®2, um vom sozialen System

wahrgenommen werden zu kénnen.

Wahrnehmung ist jedoch immer selektiv und abhangig von der eingenommenen Per-
spektive.®® Die Selektivitat der Wahrnehmung ist einerseits nttzlich und hilfreich, wenn
es darum geht, die Komplexitat der unterschiedlichen, das betreffende System umge-
benden Umwelten zu reduzieren und damit im System anschlussfahig zu machen®4, fihrt
andererseits jedoch dazu, dass bestimmte Aspekte der diversen Umwelten ausgeblen-
det werden. Somit kann die Wirkung des Aspekts

~der Kopplung der Organisation mit den psychischen Systemen der Mitglieder
(...) positiv sein, z. B. im Sinne der Herstellung von Handlungsfahigkeit durch
Komplexitatsreduktion; sie kann aber auch negativ sein, wenn in der Kommu-
nikation nicht hinreichend komplexe Wirklichkeitskonstruktionen erzeugt wer-
den, sodass die Organisation ,bloder' als ihre einzelnen Mitglieder sein
kann."65

Hinzu kommt, dass auch das Zustandekommen von strukturellen Kopplungen selbst
hochselektiv stattfindet. ,Etwas ist eingeschlossen und etwas anderes ist ausgeschlos-
sen. Das Ausgeschlossene kann durchaus das System kausal betreffen, aber dann nur
destruktiv“®®, im Sinne vom Ende der Autopoiesis und damit dem Ende der Existenz des

Systems.

58 Luhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 116.

59 vgl. Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 116.

60 Anmerkung des Verfassers: Informationen werden von Systemen aus in den Umwelten verfligbaren Da-
ten, immer eigenstandig generiert. Hierzu sagt Luhmann: ,Das System [nimmt, UW] nicht selbst Kontakt mit
der Umwelt [auf, UW], sondern [wird nur, UW] gereizt, [um, UW] dann mit dem eigenen Apparat daraus
Informationen [zu produzieren, UW], die in der Umwelt nicht vorhanden sind, sondern dort Korrelate haben,
die aber wiederum nur ein Beobachter sehen kann.“ Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 119.

61 vgl. Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 55.

62 _Luhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 119.

63 Vgl. Simon, Formen, S. 113.

64 Vgl. Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 117.

65 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 38.

66 Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie, S. 116.



Letztlich ist ein soziales System vergleichbar mit einem Regelungssystem, welches —
unter Berticksichtigung seines inneren Zustands — bestrebt ist, die eigene Existenz zwi-
schen dem, was es von seinen Umwelten als Wahrnehmung zur Verfigung gestellt be-
kommt und dem, was es als fir das eigene Uberleben zutragliche Referenz ansieht,
einzurichten.®” Im kybernetischen Kontext hat auch von Glasersfeld dieses Phanomen

bereits beschrieben:

,Ein Regelungssystem wird aktiv, wenn es eine Diskrepanz (negative Ruck-
kopplung) zwischen dem gibt, was es wahrnimmt (dem sensorischen Signal),
und dem, was es wahrnehmen soll oder mochte (Referenz). (...) Der Orga-
nismus selbst reagiert lediglich auf eine Diskrepanz zwischen der Referenz
und dem, was er wahrnimmt.“68

Die Beschreibung der zu Beginn des Kapitels 2.2 in Aussicht gestellten Kriterien fur die
Selektion und Bewertung von Wissen betreffend, lasst sich nun vor dem Hintergrund der
Ausfihrungen zum Konstruktivismus und zur Selbstreferenzialitat sozialer Systeme die
folgende These herausschélen: Wissen wird letztlich immer entlang seiner Relevanz fir
die Systemrationalitat (das Uberleben) selektiert. Dies geschieht, ungeachtet von gege-
benenfalls hinsichtlich ihrer Sichtbarkeit im Vordergrund stehenden zweckrationalen
Uberlegungen, die auch der Systemrationalitat dienen missen, um autopoietisch an-
schlussfahig zu sein. Die Zweckrationalitat (z. B. der Unternehmenszweck) stellt sich
somit in letzter Konsequenz auch nur als ,Mittel zum Zweck" der Systemrationalitat dar,
die ihrerseits allein die Aufrechterhaltung der Autopoiesis zum Ziel hat. Das beschreibt

auch Simon in seiner ,Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie*®:

,Da Organisationen nicht unabhangig von ihren verschiedenen Umwelten und
deren Anforderungen operieren kénnen, sind sie standig irgendwelchen Irri-
tationen (Stérungen, Anregungen) ausgesetzt, auf die sie intern reagieren
mussen. Ob sie langfristig Uberleben, hdngt davon ab, wie diese wechselsei-
tigen Anpassungs- und Aushandlungsprozesse zwischen der Organisation
und ihren Umwelten (= Lernen) verlaufen.

Um zu Uberleben, braucht sie sachliche Ziele: Zweckrationalitat ist fur sie ein
Mittel der Systemrationalitat. Denn es sind die funktionell gegeneinander ab-
gegrenzten gesellschaftlichen Subsysteme, als deren Akteure Organisatio-
nen ihre Funktionalitat beziehen. Ihren Bedingungen gerecht zu werden, be-
stimmt, ob langfristiges Uberleben gelingt oder nicht.“7°

Die von Simon erwahnten Irritationen denen sich Organisationen standig ausgesetzt se-

hen, sind, das lasst sich aus den bisherigen Erkenntnissen schlussfolgern, grundsétzlich

67 Anmerkung des Verfassers: Das ein soziales System zwar nicht Wahrnehmen aber dennoch Beobachten
kann, wird hier nicht erwahnt, da dieser Aspekt im gegebenen Kontext eher sekundér erscheint. Fir interes-
sierte Lesende sei diesbezlglich auf Simon verwiesen, der mit Blick auf soziale Systeme schreibt: ,Was sie
aber trotzdem (!) kdnnen, ist beobachten. Denn auch in der Kommunikation kann unterschieden und be-
zeichnet werden." Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 55.
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in der Lage, mittels struktureller Kopplung und der Nutzung des Mediums der Kommuni-
kation, Systemgrenzen zu tUberwinden. Tun sie das, kommt es zu Aushandlungs- und
gegebenenfalls strukturellen Anpassungsprozessen, die ihrerseits eine veranderte Kom-
munikation zur Folge haben, die wiederum zu veranderten Strukturen fihrt und so weiter.
Somit steht die operationale Geschlossenheit von Systemen deren struktureller Verén-

derung nicht im Wege.

Allerdings bedarf es der Wahrnehmung von Irritationen und des in die Kommunikation
Bringens eben dieser Wahrnehmung. Wahrnehmung, so lasst sich ergdnzend feststel-
len, ist jedoch ein zweiseitiges Phanomen: Es gibt die Dinge, die wahrgenommen wer-
den und es gibt die Dinge, die als nicht dem System zugehdrig beziehungsweise nicht
relevant fur eine strukturelle Kopplung klassifiziert und damit ausgeblendet werden. Da-
mit ist das Ausblenden die Basis der Systemdefinition! Die Dynamik des Ausblendens
inklusive ihrer speziellen Form des blinden Flecks, dessen Entstehen keiner bewussten
Entscheidung hinsichtlich Zugehdrigkeit oder struktureller Kopplung bedarf, sondern an-

dere Grinde hat, wird in Kapitel 3 eingehend betrachtet.

Zuvor sollen die bis hierhin (in Kapitel 2) gewonnenen Erkenntnisse jedoch noch hin-
sichtlich ihrer praktischen Relevanz fir den in Kapitel 1.2 beschriebenen exemplarischen

Fall einer Prifung unterzogen werden.

2.3 Bedeutung im Kontext des exemplarischen Falls

Aus der Perspektive des Radikalen Konstruktivismus’ betrachtet, hat die Erfolgsge-
schichte der FutureTech AG in den letzten Jahrzehnten ein gemeinsames Deutungs-
muster erzeugt, das neue Phanomene nicht als relevante Umwelt erscheinen lasst. So-
lange die etablierten Konstruktionen noch hinreichend funktionieren, werden widerspre-

chende Signale als Stérungen statt als Lernchancen bewertet und aussortiert.

Mit der Perspektive auf die FutureTech AG als selbstreferenzielles soziales System lasst
sich feststellen, dass sie all das, was aul3erhalb des eigenen sozialen Systems liegt,
nicht direkt wahrnimmt und daher auch nicht in die systeminterne Kommunikation brin-
gen kann. Umweltreize wirken bestenfalls als Irritationen, die in Verdnderungen der in-
ternen Struktur (beispielsweise veranderte Kommunikationswege, Rollen, Entschei-
dungs- und Kooperationsmuster) miinden kénnten. Die vorhandenen Entscheidungspra-
missen filtern jedoch, welche Irritationen (mit dem Ziel der Fortsetzung der Autopoiesis)

Anschluss finden durfen. Im Falle der FutureTech AG schlie3en die lang bewahrten

7t Anmerkung des Verfassers: vgl. Kapitel 2.1 dieser Arbeit.




Entscheidungspramissen rund um die Technologiefuhrerschaft in den klassischen Be-
reichen jedoch alles aus, was sich entlang dieser Pramissen nicht bestatigen lasst. Hinzu
kommt die ausgepragte Personenzentrierung des Unternehmens, die sich aus der Be-
schreibung der vielfaltigen persénlichen Bindungen sowie der Haltung des ,flreinander
Sorgens* herauslesen lasst. Diese steht jedoch einer fir die Wahrnehmung von relevan-
ten Umweltaspekten vermutlich hilfreichen, starker gewichteten Funktions- und Prozess-
orientierung des Unternehmens im Wege. Wiirde die Aufmerksamkeit sich namlich star-
ker auf Funktionen und Prozesse konzentrieren, wirden die Bedurfnisse der Mitarbei-
tenden an Bedeutung verlieren. Die Mitarbeitenden wéren zunehmend ein Mittel zum
Zweck, was das Selbstverstandnis und damit die Identitat des Unternehmens in Frage
stellen wirde. Die abwehrende Reaktion der Flhrungskrafte ist daher weniger irrational

als vielmehr ein erwartbares Resultat der systemeigenen Logik.

Im Ergebnis kbnnte man sagen, dass das interne ,Immunsystem” der FutureTech AG
die Irritationen mit Hilfe der ihm zur Verfligung stehenden Entscheidungspramissen (kol-
lidiert mit den fir die Autopoiesis notwendigen Rahmenbedingungen beziehungsweise
gefahrdet die Identitat oder tut dies nicht) als Krankheitserreger identifiziert und in der
Folge eliminiert. Hierbei handelt es sich um eine wenig hilfreiche Bedeutungszuschrei-
bung. Denn was ware, wenn die vermeintlichen Krankheitserreger als Adaptionsimpulse
interpretiert wiirden, welche eine fiir das Uberleben des Systems notwenige evolutionére

Anpassung initiieren kénnten?

3 Die Dynamik des Ausblendens

Das Ausblenden von Ereignissen, Entwicklungen, Perspektiven und ahnlichem, oder
ganz allgemein formuliert: Daten’?, die seitens der das System umgebenden Umwelten
zur Verfiigung gestellt werden, ist kein zufélliger Prozess. Vielmehr ist das Ausblenden
eine notwendige Dynamik, die es ermdglicht, Komplexitat zu reduzieren, Stabilitat zu
sichern und als Organisation handlungsfahig zu bleiben. Gleichzeitig birgt das Ausblen-

den die Gefahr, dass relevante Umweltaspekte Ubersehen werden,”® die fur die
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Bewaltigung von Krisen oder die praventive Férderung von beispielsweise Innovation

entscheidend sein kdnnten.

Daher soll in diesem Kapitel untersucht werden, wie und warum bestimmte Themen in
der Wahrnehmung psychischer Systeme ausgeblendet werden und somit in der Kom-
munikation sozialer Systeme nicht existent sind. Es wird sowohl die Funktionalitat als
auch die Problematik des Ausblendens betrachtet. Vor dem Hintergrund der bereits be-
schriebenen konstruktivistischen und systemtheoretischen Erkenntnisse, wird analy-
siert, welche Mechanismen und Paradoxien diesem Prozess zugrunde liegen. Die Er-
kenntnisse dieses Kapitels bilden die diagnostische Grundlage fir das Verstandnis des
Konzepts des Re-Entry, das in Kapitel 4 als Méglichkeit zur Wiederkommunizierbarkeit
des Ausgeblendeten, oder, um im Bild der Medizin zu bleiben, als Therapie vorgestellt

wird.

3.1 Beobachtung und die Mechanismen des Ausblendens

Spatestens an dieser Stelle ist es erforderlich, den Vorgang der Beobachtung in die
Uberlegungen einzufiihren. Implizit wurde die Notwendigkeit des Beobachtens im syste-
mischen Kontext bereits in den vorausgegangenen Kapiteln mitgedacht aber noch nicht

expliziert. Das soll hier nachgeholt werden.

Ganz grundsatzlich betrachtet besteht der Vorgang des Beobachtens aus dem fortge-
setzten Bilden von Unterscheidungen, oder um es mit Luhmann zu sagen’: ,Beobach-
ten ist das Handhaben einer Unterscheidung zur Bezeichnung der einen und nicht der
anderen Seite.“”®> Mit Blick auf den exemplarischen Fall der FutureTech AG’ kann das
dieses Unternehmen ausmachende soziale System und dessen Umwelt beispielsweise
durch den Geschéftsflihrer beobachtet werden, wobei es sich um eine sogenannte Be-
obachtung 1. Ordnung handelt, die Simon wie folgt definiert: ,Die Operation des Unter-
scheidens erzeugt eine abgegrenzte Einheit, und einen Kontext bzw. eine Umwelt dieser
Einheit (= Rest der Welt).“’”” Im gegebenen Beispiel sind damit das Unternehmen (die

FutureTech AG) und deren Umwelt(en) gemeint.

Die Beobachtenden nehmen jedoch qua ihrer Verortung im Gesamtkontext des Be-
obachtungsvorgangs eine graduierbare Position ein. In diesem Zusammenhang kommt
die Beobachtung 2. Ordnung ins Spiel. Fur die Definition des Beobachtens 2. Ordnung
sei abermals Simon bemuiht: ,Der Beobachtungsgegenstand des Beobachtens 2.

74 Anmerkung des Verfassers: Luhmann bezieht sich hier auf Spencer-Brown, Laws of form.
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Ordnung ist die Form des Beobachtens (d. h. des Beobachtens 1. Ordnung) einer beo-
bachteten Einheit (= Metaperspektive).“’® Die Beobachtung 2. Ordnung nimmt somit die
Beobachtung 1. Ordnung und hier insbesondere deren Art zu Beobachten in den Blick.
Die Beobachtung 2. Ordnung konnte im erwahnten Fall beispielsweise eine externe un-
ternehmensberatende Person sein oder auch der Geschéftsfuhrer, der sich selbst als
Beobachter 2. Ordnung in seiner Rolle als Beobachter 1. Ordnung beobachtet. Essenzi-
ell fur die Beobachtung 2. Ordnung, ,ist die Beobachtung eines Beobachters im Hinblick
auf das, was er sehen, und im Hinblick auf das, (...) was er nicht sehen kann.“’® Es wird

also geschlussfolgert, dass es sich bei der

.Beobachtung zweiter Ordnung (...) [um, UW] eine Beobachtung erster Ordnung [han-
delt, UW], aber eine Beobachtung erster Ordnung, die auf Komplexitatsgewinn mit Ver-
zicht auf ontologische Letztsicherheit der Daten, Wesensformen oder Weltinhalte tber-
haupt spezialisiert ist.“°
Zu guter Letzt unterscheidet sich die angesprochene Metaperspektive der Selbstbe-
obachtung (2. Ordnung) der Beobachtenden (1. Ordnung) wesentlich, von einer Be-

obachtung durch externe Dritte, denn man hat,

.j€ nachdem, ob man das System meint, fir das etwas Umwelt ist, ob man
also die Fremdreferenz eines bestimmten Systems im Auge hat, oder ob man
von einem externen Beobachter ausgeht, fiir den sowohl das System als auch
dessen Umwelt Umwelt ist, mit einer verschiedenen Umwelt zu tun (...). Der
externe Beobachter kann mdglicherweise sehr viel mehr oder ganz andere
Dinge sehen, als dem System selbst zuganglich sind."8!

Das bis hierhin in den Blick genommene Sehen der Beobachtenden lasst jedoch bereits
vermuten, dass dieses Sehen ohne zeitgleiches Nichtsehen oder Ausblenden gar nicht
denkbar ware. Das Phanomen des Ausblendens hat mehrere Ebenen. Zum einen die
Ebene der aus der Selbstreferenzialitét resultierenden Wahrnehmungsmuster, welche
durch die eigene innere Verfasstheit des Systems determiniert werden und zum anderen
die Ebene der aus der eingenommenen Perspektive resultierenden Wahrnehmungs-
mdglichkeiten und -unmdglichkeiten. Hinsichtlich der ersten Ebene sei an von Foerster
erinnert, der sagt: ,Sie [die sensorischen Rezeptoren, UW] sind alle blind‘, was die Qua-
litat ihrer Stimulierung angeht, und reagieren nur auf deren Quantitat.“®? Die dieser Quan-
titat, mit dem Ziel des Erkenntnisgewinns, durch das beobachtende System hinzuzufi-
genden qualitativen Merkmale, in Form von Sinn- und Bedeutungszuschreibungen, sind

jedoch grundsatzlich kontingenter Natur und allein durch die innere Verfasstheit des

8 Simon, Formen, S. 29.

7 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 150.
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81 Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie, S. 80.
82 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 31.




Systems determiniert. Die zweite Ebene des Ausblendens, die Ebene der Wahrneh-
mungsperspektive, ist vergleichbar mit dem aus guten Griinden gewahlten physischen
Standpunkt und der Blickrichtung einer Person, die qua dieser getroffenen Wabhl einiges
in ihre Wahrnehmung inkludiert, das meiste jedoch exkludiert. Sie sieht nur das, was
sich in ihrem Sichtfeld befindet, nicht jedoch das, was sich auf3erhalb ihres Sichtfeldes
befindet, was den eigenen Standpunkt einschliel3t, der ebenfalls nicht sichtbar ist. Hinzu
kommt, so schreibt von Foerster, ,dal’ diese Blindheit iberhaupt nicht wahrgenommen
wird, d. h. weder als etwas, das gegeben ist, noch als etwas, das fehlt: Wir sehen nicht,
dass wir nicht sehen“®3, um spater hinzuzufiigen, dass ,die Unfahigkeit das Problem zu
sehen, (...) ein (...) Fall des Blinden-Fleck-Phanomens [ist, UW], nunmehr aber auf der

Ebene des Erkennens.“®*

Aber woher kommt diese Unféhigkeit, das Problem zu sehen? Die Beobachtenden kdnn-
ten sich doch, um noch ein wenig in der physikalischen Analogie zu verbleiben, umdre-
hen und damit eine andere Perspektive einnehmen oder sich woanders hinstellen und
damit den bisherigen eigenen Standpunkt der Sichtbarkeit preisgeben. Die hohe Pra-
senz des fur die Wahrnehmenden bereits Sichtbaren in Kombination mit der Bedeu-
tungszuschreibung ,Realitat* beziehungsweise ,Wahrheit“, [asst das Sehen so natiirlich
erscheinen, dass aus dem Blick gerat, wie Voraussetzungsvoll die Operation des Se-
hens ist. Diese Erkenntnis trieb auch Luhmann um, als er schrieb: ,Man sieht, was man
sieht, und ist dadurch so fasziniert, dass man nicht zugleich das Nichtsehen von allem
anderen als Bedingung des Sehens (...) mitsehen kann.“® So ist die ,abgeleitete Termi-
nologie der Perspektive (...) immer auch eine Terminologie, die den Gedanken mitflihren
sollte, dass die Perspektive von dem, der mit ihrer Hilfe sieht, nicht gesehen wird.“8 Auf
diese Weise filhren die Wahl der Perspektive als auch des Standpunkts zwangslaufig

zur Entstehung blinder Flecken.

3.2 Folgen des Ausblendens und eine pragmatische Paradoxie

Nun trennt die Systemtheorie nach Luhmann®’, wie bereits beschrieben, psychische und
soziale Systeme voneinander, indem sie sie wechselseitig flireinander als Umwelten be-
greift.%8 Da soziale Systeme aber Uiber keine eigene Sensorik fir Umweltwahrnehmun-

gen verflgen, sind sie in diesem Zusammenhang auf die Wahrnehmungen der sich
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ihnen zuordnenden psychischen Systeme angewiesen, was erwartbarerweise nicht un-
problematisch ist. Da sich Systeme die fireinander Umwelten darstellen, zwar auf dem
Wege der strukturellen Kopplung® strukturell irritieren aber nicht operativ determinieren,
besteht das Risiko, ,dass auch die Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitglieder nicht
zwangslaufig zu Kompetenzen und Fahigkeiten der Organisation werden.“®® Damit nicht
genug, ist das soziale System (die Organisation, das Unternehmen) selbstorganisiert,
das heil3t, es schafft in vollumfanglicher Autonomie die Strukturen, welche eine Fortset-
zung der Autopoiesis Uberwiegend wahrscheinlich erscheinen lassen. Auf diese Weise
tritt die Organisation mittels des Verbs ,organisieren® in sich selbst wieder ein, was von

Foerster wie folgt, beschreibt:

~Wenn wir (...) die Organisation einer Organisation betrachten, so dal3 die
eine in die andere hineinschlipft, d. h. also ,Selbstorganisation' entsteht, dann
setzen wir eine Welt, in der ein Akteur letztendlich immer mit Bezug auf sich
selbst handelt, denn er ist in seine Organisation eingeschlossen; es handelt
sich um die Welt, in der man sich selbst organisiert, die Welt des Gebots: ,Ich
soll ...I*91

Die hier erneut herausgestellte Selbstreferentialitat, sowie die hieraus folgenden Gren-
zen der Wahrnehmung und des Beobachtens, bilden Barrieren fur zukunftsoffene Kom-
munikation. Vor diesem Hintergrund erfahrt das Ausblenden eine eher negative Konno-

tierung.

Wechselt man jedoch die Perspektive und fragt nach dem Nutzen des Ausblendens, wird
schnell deutlich, dass jedes System, unmittelbar seine Systemkapazitaten tiberschreiten
und sich selbst Uberfordern wirde, wére es nicht in der Lage auszublenden. Mittels des
Ausblendens wird so eine Komplexitatsreduktion angestrebt, welche die verbleibenden
Wahrnehmungen in einer fur das betreffende System quantitativ wie qualitativ handhab-
baren Bandbreite halt. Um dies in einem anderen Kontext zu verdeutlichen kann die
Sprache herangezogen werden, welche im deutschen Alphabet aus nur 26 Buchstaben
besteht, mittels deren beinahe unendlichen Kombinationsmdglichkeiten allerdings ein
Uberwaltigendes Mal3 an Komplexitat erzeugt werden kann. Luhmann sagt hierzu, ,dass
Sprache vieles ausschliel3t, um weniges einzuschlieRen, und aus diesem Grund selbst
komplex werden kann.“®? Noch abstrakter und generalisierter formuliert er: ,Reduktion

von Komplexitat ist Bedingung der Steigerung von Komplexitat.
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Damit schlief3t sich der Kreis von gelingender Autopoiesis Uber strukturelle Kopplung,
den durch diese ausgel6sten Irritationen, die selektive Wahrnehmung, das Beobachten
im Sinne von ,Unterschiede bilden* mittels Kommunikation (in sozialen Systemen), dem
aufrechterhalten beziehungsweise anpassen autopoietisch anschlussfahiger Strukturen,
bis hin zur autopoietischen Fortsetzung interner Operationen zwecks Erhalts des betref-
fenden Systems. Auf diese Weise fuhrt die Reduktion von Komplexitat mittels Ausblen-
dens/selektiver Wahrnehmung (psychische Systeme) oder selektivem Beobachten/Un-
terschiede bilden auf dem Wege der Kommunikation (soziale Systeme) einerseits zu
einer hohen Stabilitat des betreffenden Systems, welche ihrerseits Bedingung fur die
Fortsetzung der Autopoiesis ist und halt andererseits auch die Mdglichkeit zur Anpas-
sung von Strukturen offen, sollten diese im Sinne einer gelingenden Autopoiesis system-

intern als sinnvoll erscheinen. Luhmann formuliert hierzu:

.Entscheidend ist die Idee einer enorm robusten und fiir sehr viele Strukturen
enorm aufnahmefahigen Autopoiesis, die praktisch kaum zerstérbar ist. Le-
ben ist eine robuste Erfindung. Kommunikation ist eine auBerordentlich ro-
buste Operation - man kann immer noch etwas sagen, wenn man in Schwie-
rigkeiten kommt. Die structural drift einer solchen robusten Operationsweise
ist praktisch nicht vorhersehbar, und ebendeshalb ist das Resultat eine
enorme Vielfalt.“®4

So bilden die zwei Seiten des Ausblendens im Idealfall eine Paradoxie, die besagt: er-
héhe die Komplexitat dadurch, dass du Komplexitét reduzierst. Gliicklicherweise lassen
sich solche sogenannten pragmatischen Paradoxien®, die qua des sich gegenseitig aus-
schlielRenden Charakters der beiden Aufforderungen theoretisch unentscheidbar sind, in
der Praxis, durch die Einfiihrung der Zeit, auflosen®®. Indem die beiden Aufforderungen
nicht synchron (gleichzeitig), sondern diachron (nacheinander) befolgt werden, wird ein
Oszillieren zwischen den beiden Polen der Paradoxie ermdglicht und diese damit in eine

operationalisierbare Form gebracht.

Die Moglichkeit der praktischen Auflosbarkeit von Paradoxien ist elementar, bedenkt
man, dass das betreffende System im Fall der Nicht-Auflésbarkeit, in seiner Selbstrefe-
renzialitat strukturell gefangen, und so zwar vollstandig stabil, aber eben auch seiner
strukturellen Adaptionsfahigkeit an veranderte Umweltbedingungen vollstandig beraubt
ware. Hierzu merkst Simon an: ,Ubertragen auf autopoietische Systeme im allgemeinen,
heil3t dies, dass sie gegenseitig als Umwelten flreinander die Fortsetzung ihrer Auto-

poiese bedrohen konnen.“” Unterstltzung erfahrt diese Auffassung durch von
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Glasersfeld®®, der aus dem biologischen Kontext kommend, darauf hinweist, dass die
individuelle Entwicklung eines Organismus im Verlauf seines Lebens (Ontogenese)
Lernchancen eroffnet, wahrend die evolutionare Entwicklung einer Art oder Gruppe von
Organismen (Phylogenese) auch zum Aussterben fiihren kann: ,Die Ontogenese bietet

Gelegenheiten des Lernens, die Phylogenese merzt aus.“*®

3.3 Grenzstellen als Schlisselrolle fur die Wissensgenerierung

So muss jedes System, bedenkt man die Eigenmotivation die Autopoiesis und damit das
eigene (Uber-)leben fortzusetzen, einerseits eine ausreichend hohe Komplexitat hin-
sichtlich struktureller Kopplungen mit der Umwelt und andererseits eine angemessen
geringe systeminterne Komplexitat zur Verfiigung stellen kénnen. Vor dem Hintergrund
des Phanomens des Ausblendens und der hierdurch beeinflussten Gro3e des zur Ver-
fugung stehenden Wissens innerhalb des sozialen Systems, muss eine Moglichkeit ge-
funden werden, jederzeit tber ein fir die Fortsetzung der Autopoiesis ausreichendes
Wissen zu verfigen: Das Wissen der Organisation realisiert sich

+in ihren Handlungsmustern, ihrer alltdglichen Praxis (...). Es ist in den intern
ablaufenden Prozessen impliziert. Die Tatsache, dass eine Organisation bis
zu diesem Zeitpunkt in der Interaktion mit ihren jeweils relevanten Umwelten
Uberlebt hat, beweist, dass ihr Wissen ausreichend war. Das heif3t aber nicht,
dass dies so bleiben muss und wird.“190

Die ersten, die mitbekommen, dass vorhandenes Wissen in der Organisation unter Um-
standen nicht ausreichend sein konnte, sind die Mitarbeitenden an deren Grenzen, die
den guantitativ wie auch qualitativ intensivsten Kontakt zu den diversen Umwelten der
Organisation haben. Denn ,nur die Grenzstellen einer Organisation wissen, wie absurd
das Kundenverhalten, wie unnitz das formal vorgesehene Programm, wie anders als
angenommen die externen Erwartungen an die Organisation sind.“*°* In ihrem theore-
tisch fundierten, aber dennoch sehr praxisorientierten Buch ,Lehren von Luhmann®1©2

bringen Muster et al. die schwierige Lage der Grenzstellen auf den Punkt:

.Diese besteht zunachst einmal darin, dass Grenzstellen gar nicht alle Prob-
leme anzeigen kdnnen, wollen sie die Organisation nicht tUberfordern. Sie
mussen priorisieren. Auf3erdem haben sie ein Kommunikationsproblem,
wenn es in der Umwelt zu Ereignissen kommt, die die Organisation nicht
kennt, die formal nicht vorgesehen oder unsicheren Ausgangs sind.“103

% Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus.

9 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 252.

100 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 62.

101 Judith Muster, Andreas Hermwille, und Jens Kapitzky, Lehren von Luhmann: Angewandte Systemtheo-
rie: pragmatische Losungsansatze fur Organisationen, 2. Auflage, Leadership kompakt (managerSeminare
Verlags GmbH, 2024), S. 43.

102 Muster, Hermwille und Kapitzky, Lehren von Luhmann.

103 Muster, Hermwille und Kapitzky, Lehren von Luhmann, S. 44.



In dieser Situation, in der ,alles, was beobachtet werden kann, abh&ngig von den ge-
wahlten Unterscheidungen kontingent wird“**4, sich den Grenzstellen also gegebenen-
falls anders darstellt als der Organisation als Ganzes oder fir die Grenzstellen Giberhaupt
erstmalig sichtbar wird, gilt es nun nach Wegen und Mdglichkeiten zu suchen, das von
den diversen Umwelten zur Verfligung gestellte, potenzielle Wissen, fir die Organisation

zuganglich und nutzbar zu machen.

Dieser sogenannte ,Wiedereintritt in die Form“1%, der im englischen Original des Buches
~Laws of Form“1% von Spencer-Brown auch als Re-Entry bezeichnet wird, wird in Kapitel

4 eingehend betrachtet.

Zuvor jedoch werden auch die in Kapitel 3 gewonnenen Erkenntnisse noch in einen Be-

zug zu dem in Kapitel 1.2 beschriebenen exemplarischen Fall gesetzt.

3.4 Bedeutung im Kontext des exemplarischen Falls

Die Einfuhrung der Beobachtung in die Uberlegungen setzt sowohl die FutureTech AG
als auch deren Fuihrungskrétfte in den gegebenen Kontext. Auf diese Weise wird deutlich,
dass der Berater bereits etwas sehen konnte, was den psychischen Systemen der Fih-
rungskrafte sowie dem sozialen System der FutureTech AG bis dato verborgen blieb.
Fur den Berater als Beobachter 2. Ordnung, also als psychisches System fur welches
sowohl das soziale System der FutureTech AG als auch deren Umwelten Umwelten dar-
stellten, war bereits sichtbar, dass die FutureTech AG fiir bestimmte Umweltph&nomene
blind war. Die Fuhrungskréfte als psychische Systeme hingegen konnten diesen Um-
stand in ihrer Rolle als Beobachtende 1. Ordnung, die das soziale System der Future-
Tech AG als ihre (alleinige) Umwelt betrachteten, nicht sehen. Selbst gesetzt den Fall,
sie hatten sich selbst beim Beobachten beobachtet, waren also in die Rolle der Beobach-
tenden 2. Ordnung geschlupft, ware vermutlich nicht sichtbar gewesen, was fur den Be-
rater bereits sichtbar war: namlich, dass die psychischen Systeme der Flhrungskrafte

und deren Umwelt, das soziale System der FutureTech AG, seinerseits Umwelten hat.

Da die Fuhrungskréfte selbst in der Rolle der Beobachtenden 2. Ordnung aus der Per-
spektive der Umwelt von Fuhrungskréaften und FutureTech AG auf beide geblickt hatten,
war die Moéglichkeit, dass es aul3er ihnen noch weitere Umwelten ihrer selbst sowie der
FutureTech AG geben kdnnte, aulRerhalb ihres Sichtfeldes. Die Umweltperspektive auf

beide in ihrem Sichtfeld befindlichen Entitaten ware ihr Standpunkt gewesen und hatte

104 _Luhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 151.
105 vgl. Spencer-Brown, Laws of form, S. 61 ff.
106 Spencer-Brown, Laws of form.




damit den blinden Fleck gebildet, auf dem sie ,gestanden” hatten. Aus dieser Perspek-
tive konnten sie also nicht nur die Umwelten der Future Tech AG nicht sehen, sondern

sie konnten dariiber hinaus auch nicht sehen, dass sie diese Umwelten nicht sehen.

Ursachlich hierfiir sind die gewohnten Perspektiven und die damit zusammenhangenden
Wahrnehmungsmuster der Fihrungskréfte, die bis hierhin auch verhindert haben, dass
es zu einer strukturellen Kopplung mit dem Berater hatte kommen kénnen, da auch jener
nicht in ihrem Blickfeld lag. Durch die implizite Charakterisierung des Beraters als Um-
welt der FutureTech AG, ware auch er fir die Fuhrungskréafte nicht sichtbar gewesen
und auch diese Unsichtbarkeit hatte den Fihrungskréaften in der gegebenen Situation

nicht bewusst sein kdnnen.

Die Rolle des Geschaftsfuhrers als ,Grenzstelle* des sozialen Systems, unterscheidet
jedoch seine Perspektive von der Perspektive der tGbrigen Fuhrungskrafte. Fir ihn als
psychisches System sind sowohl die psychischen Systeme der Fuhrungskrafte als auch
das soziale System der FutureTech AG sowie dessen Umwelten, Umwelten. Hiermit
nimmt er eine mit der Perspektive des Beraters vergleichbare Perspektive ein und kann
sehen, dass die Organisation einige fur sie relevante Entwicklungen in der Umwelt des

Unternehmens offenbar nicht sieht.

Mit dieser Erkenntnis findet sich der Geschéftsfiihrer in der sich daraus ergebenden pa-
radoxen Anforderung an seine Fuhrungsrolle wieder: Reduziere die Komplexitat inner-
halb der FutureTech AG (beispielsweise mittels in der Struktur des Unternehmens ab-
gebildeter funktionaler Differenzierung in verschiedene Aufgabenbereiche), um deren
strukturelle Komplexitat so weit erh6hen zu kénnen, dass sie an die Umwelt Anschluss
finden, das heil3t eine strukturelle Kopplung eingehen kann. Hier ergibt sich, bezogen
auf das Rollenverstandnis im gegebenen Kontext eine vermutlich nennenswerte Schnitt-

menge mit der Rolle des Beraters.

4 Das Konzept des Re-Entry

Um das Konzept des ,Re-Entry“}?” in seiner Bedeutung fiir systemtheoretische Uberle-

gungent® verstehen zu konnen, ist es hilfreich, sich erneut die System-Umwelt-

107 Anmerkung des Verfassers: je nach Quelle auch Reentry, re-entry oder reentry.

108 Anmerkung des Verfassers: Diese Arbeit legt den Fokus ausschlieRlich auf die Bedeutung des Re-Entry
im systemtheoretischen Kontext und beschreibt beziehungsweise definiert den Re-Entry auch nur in diesem
Kontext. Auf eine abstrakte Definition mit dem Ziel eines generellen Verstandnisses des Re-Entry wird mit
Rucksicht auf das zugespitzte Erkenntnisinteresse dieser Arbeit sowie der Lesenden verzichtet. Selbige
Begriindung gilt, in Ermangelung grofl3er Bedeutung fur die Systemtheorie (Ansicht des Verfassers), fir den
bewussten Verzicht auf die Ubernahme zahlreich vorhandener grafischer Darstellungen zum Form-Kalkil
und dem Re-Entry aus Spencer-Brown, Laws of form.




Perspektive zu vergegenwartigen, deren Konsequenz unter anderem darin liegt, ,,dass
man das ,System’ als eine Form bezeichnen kann mit der Mal3gabe, mit dem Formbegriff

immer die Differenz von System und Umwelt zu bezeichnen.“*® So schreibt Simon:

,Um die Beobachtung von Organisationen zu analysieren, missen die ver-
wendeten Innen-aul3en-Unterscheidungen (Formen) untersucht werden: Wel-
che Systeme (Einheiten) werden gegen welche Umwelten abgegrenzt, und
durch welche Benennungen werden sie markiert. Dabei ist wichtig, immer die
beiden Seiten der Unterscheidung zu betrachten."110

Daraus lasst sich ableiten, dass die Unterscheidung des Systems von seinen Umwelten
sich mittels dessen Grenze in binéren Leitunterscheidungen manifestiert. Plakative Bei-
spiele liefert das politische System mit den mdglichen Leitunterscheidungen ,Gestal-
tungsmacht haben versus nicht haben” oder ,Regierung versus Opposition* oder auch
das Rechtssystem mit seiner Leitunterscheidung ,rechtskonform versus nicht rechtskon-
form“. Schwierig wird es beispielsweise in Bezug auf das Rechtssystem dann, wenn ein
komplexer, so noch nicht dagewesener Fall, das Rechtssystem mit seinen tradierten
Normen und Entscheidungspramissen herausfordert im Sinne von: Kann dieses oder
jenes Verhalten innerhalb der existierenden Normen und Entscheidungspramissen noch
angemessen hinsichtlich seiner Rechtskonformitat bewertet werden oder nicht? Mittels
dieser Frage stellt das Rechtssystem seine eigene System-Umwelt-Grenze zur Diskus-
sion und macht diese Unterscheidung (wieder) zum Gegenstand der systeminternen
Kommunikation — ein sogenannter ,Re-Entry“!1,112 Im Verlauf dieses Kapitels wird der
Re-Entry mit seinen systemtheoretisch relevanten Facetten erkundet und dessen Rele-

vanz im Kontext systemischer Beratung herausgearbeitet.

4.1 Re-Entry: Begriff, Ursprung und systemtheoretische Bedeutung

Der Re-Entry ist eine systemeigene Operation, welche eine bereits vorgenommene Un-
terscheidung, eine Form mit zwei Seiten, auf einer ihrer beiden Seiten erneut einfihrt.
Die Form tritt, wenn man so will, in sich selbst wieder ein, wie es am Beispiel des Rechts-
systems unter 4. bereits veranschaulicht wurde. Im Gegensatz zu einfachen Riickkopp-
lungen erzeugt ein Re-Entry jedoch nicht lediglich Feedback, sondern eine Struktur, die
es dem System ermdglicht, sich selbst in seiner Unterschiedsbildung zur Umwelt wahr-

zunehmen.

109 |_uhmann, Einfihrung in die Systemtheorie, S. 74.

110 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 55.

111 v/gl. Spencer-Brown, Laws of form, S. 60 ff.

112 Anmerkung des Verfassers: in der deutschen Fassung von Spencer-Brown, Laws of form, wird fir den
englischen Begriff ,Re-Entry* die Ubersetzung “Wiedereintritt in die Form* verwendet.



Der Begriff des Re-Entry geht initial auf den britischen Mathematiker, Philosophen und
Ingenieur George Spencer Brown zuriick, in dessen theoretischem Werk “Laws of
Form*“1'3, dem sogenannten Formkalkil, der Re-Entry eine zentrale Position einnimmt.

Luhmann beschreibt das so:

.Im Laufe der Entwicklung des Kalkils kommt Spencer Brown schlief3lich an
den Punkt, an dem er (...) den Wiedereintritt der Form in die Form oder der
Unterscheidung in die Unterscheidung als eine theoretische Figur vorfihrt,
die sich dem Kalkul entzieht, (...) die aber in dem Sinne, dass man bestimmte
mathematische Probleme nur tber diese Form Iésen kann, gleichsam zu den
Eckpfeilern des ganzen Systems gehort. 114

In ,Laws of Form“!'® werden zunachst, mittels einer streng binaren Beschreibung (Mar-
kieren und Bezeichnen), erstmals Selbst- und Fremdbezlige sowie Zeit mathematisch in

Form eines Kalkils beschrieben, welches Luhmann wie folgt bewertet:

.Der Text [,Laws of Form‘ von George Spencer Brown, UW] ist die Darstellung
eines Kalkuls. Spencer Brown sagt ausdrticklich, dass es sich nicht um eine
Logik handelt, vermutlich weil er bei Logik an wahrheitsfahige Satze denkt.
Es ist ein operativer Kalkdl, also ein Kalkul, der in der Transformation der
Zeichen, die genutzt werden (...) Zeit voraussetzt.“116

Mit Markieren und Bezeichnen ist im Formkalkil Spencer-Browns die Beschreibung der
Form gemeint, welche, systemtheoretisch betrachtet, ein System bildet. Die Markierung
setzt die Grenze der Form zu den gegebenen Umwelten und die Bezeichnung benennt
eine der beiden Seiten der Form, wahrend die andere Seite unbenannt bleibt. Spencer-
Brown formuliert das so: ,Wir nehmen die Idee der Unterscheidung und die Idee der
Bezeichnung als gegeben an, und daf? wir keine Bezeichnung vornehmen kdnnen, ohne
eine Unterscheidung zu treffen. Wir nehmen daher die Form der Unterscheidung fur die

Form.“117

Die im Rahmen eines Re-Entry in sich selbst wiedereingetretene Form ist zum Zeitpunkt
des Wiedereintritts, so lasst sich schlussfolgern, auf beiden Seiten der initialen Form
verortet und oszilliert zwischen diesen beiden Positionen. Auf diese Weise werden pa-
radoxe Selbstbezlige nicht nur sichtbar, sondern auch nutzbar gemacht. Niklas Luh-
mann Ubernimmt das Konzept Spencer-Browns spéter flr seine Theorie sozialer Sys-
teme!® und hat sowohl das Formkalkiil als auch das Konzept des Re-Entry in Bezug auf

systemtheoretische Uberlegungen weiterentwickelt.

113 Spencer-Brown, Laws of form.

114 Luhmann, Einfihrung in die Systemtheorie, S. 77.
115 gpencer-Brown, Laws of form.

116 |_uhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 68.
117 Spencer-Brown, Laws of form, S. 1.

118 | yhmann, Soziale Systeme.



Die Wurzeln des Re-Entry im Formkalkil Spencer-Browns!® wie auch die Weiterent-
wicklung im Rahmen der Systemtheorie durch Luhmann??, bilden somit einen belastba-
ren, theoriebasierten konzeptionellen Hintergrund fir reflexive Beratungsformate in der

Gegenwart.

4.2 Das Paradoxon von Stabilitat durch Irritation

Es sind die empirischen ,Fakten®, welche aus der Regelmafigkeit gemachter Erfahrun-
gen von sozialen wie psychischen Systemen konstruiert werden, die bei fortgesetzt
wahrgenommener Nuitzlichkeit (Viabilitat), die Grundlage des Stabilititsempfindens ei-
nes Systems bilden'?!. In diesem Kontext spielt das Konzept des Re-Entry eine gewich-
tige Rolle. Durch den Wiedereintritt der Form (Unterscheidung zwischen System und
Umwelt) in die Form selbst (das betreffende System) kann der Re-Entry dazu beitragen,
dass sich das System der Sinnhaftigkeit der eigenen Grenzziehung (Unterscheiden und

Bezeichnen), immer wieder aufs Neue vergewissern kann.

Somit handelt es sich um eine systeminterne Operation des Selbsterhalts, wenn das
System die es selbst ausmachenden grundlegenden Unterscheidungen auf dem Wege
des Re-Entry fortgesetzt reproduziert. Das System erschafft, beziehungsweise halt die
eigene Form stabil, indem es sich an seinen eigenen Operationen orientiert. Soziale
Systeme nutzen das Konzept des Re-Entry, zur Komplexitatsverarbeitung, indem sie mit
Unterscheidungen operieren, die sie fortgesetzt auf sich selbst anwenden. Hierdurch er-
fahrt die gegebene Komplexitat eine signifikante Reduktion und bleibt damit fir das Sys-
tem handhabbar. Dies wird beispielhaft deutlich am identitatsstiftenden Charakter von

Organisationen?? und dessen komplexitatsreduzierender Wirkung, denn:

.Individuelle Identitdten andern sich nur langsam, daher binden sich Men-
schen emotional an fir sie identitatsstiftende Organisationen. Ihre Versuche,
deren kulturelle Regeln zu bewahren, sind fur die Mitglieder ein Weg, die ei-
gene Identitat zu bewahren. Deswegen reagieren sie — manchmal emotional
Uberschiel3end — abwehrend auf die Bedrohung von Traditionen (= ihre Iden-
titat). 123

Allerdings spricht Simon im obigen Zitat auch von sich nur langsam andernden ldentita-
ten, was im Umkehrschluss indiziert, dass sie durchaus in der Lage sind sich zu andern.

Und das sollten sie auch sein, denn: ,Es gibt die Destruktion des Systems durch die

119 \v/gl. Spencer-Brown, Laws of form.

120 \/gl. Luhmann, Soziale Systeme.

121 vgl. Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 210.

122 Anmerkung des Verfassers: Beispielhaft hierfur ist auch der exemplarische Fall der FutureTech AG, wie
er im Kapitel 1.2 dargestellt ist.

123 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 101.




Umwelt, aber es gibt keinen Beitrag zur Erhaltung des Systems durch die Umwelt.“*?* Es
ist also ein epistemologischer Irrtum zu glauben, dass die strukturelle Aufrechterhaltung
der Reproduktion einer immergleichen Unterscheidung zu immer gleich viablen Ergeb-

nissen fuhren wird.

Glicklicherweise hat das Konzept des Re-Entry nur auf den ersten Blick einen, qua
strukturell verankerter Reproduktion der eigenen Unterscheidungen, statischen Charak-
ter. Denn es ist gerade die fortgesetzte Anwendung eigener Unterscheidungen auf sich
selbst, die das System aus dieser eigenen Operation heraus fur Irritationen 6ffnet. Hier-
durch wird das System in die Lage versetzt, sich selbst zu irritieren, indem es bisher

getroffene Entscheidungen hinterfragt und anpassen kann.'?®

Die fortgesetzte Anwendung der formgebenden Unterscheidung des Systems auf sich
selbst generiert einerseits die erforderliche Stabilitéat des Systems, andererseits schafft
diese Art der Reproduktion aber auch die Voraussetzungen fur die stetige Irritationen
des Systems durch Neues und Unerwartetes. Das Streben nach Stabilitat fihrt auf diese
Weise die Mdglichkeit der Irritation im Gepéack mit, und die Mdéglichkeit der Irritation er-
madglicht es dem System durch entsprechende Anpassung die Stabilitat auch perspekti-
visch und nicht nur in der Gegenwart aufrecht erhalten zu kénnen. Stabilitat und Irritation
bedingen sich wechselseitig, da ohne eine stabile Form keine Anpassung und ohne An-
passung keine stabile Form mdglich ist. Eine Paradoxie!?®, welche Luhmann weiter-
denkt, wenn er in Bezug auf die wieder eingefuhrte Unterscheidung fragt: ,Ist die Unter-

scheidung, die eingefuhrt wurde, noch dieselbe Unterscheidung oder nicht?+12

Das Auftauchen von Paradoxien ist jedoch nichts, was, angesichts deren Allgegenwar-
tigkeit, sowohl in systemtheoretischen Betrachtungen als auch in der Praxis systemi-
scher Beratung, Uberraschen durfte. Dartber hinaus stellen Paradoxien fir die systemi-

sche Beratung kein untiberwindbares Hindernis dar, denn:

.Mit (...) [der, UW] Unterscheidung von externer und interner Beobachtung
kann man die Paradoxie auflésen - Logiker sagen manchmal: ,entfalten’ - das
heif3t, auf unterschiedliche Identitdten und auf unterschiedliche Perspektiven

124 Luhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 116.

125 Anmerkung des Verfassers: Auch von Foerster hat im Rahmen seiner Uberlegungen zu Prinzipien der
Selbstorganisation bereits festgestellt, dass es so ,scheint, daf? zirkulére, rekursive Interaktionsmuster St6-
rungen gegenuber hochstabil bleiben. Wichtig hierbei ist jedoch, dal diese Stabilitat sich nicht aus Aktionen
gegen die stérenden Krafte ergibt, sondern dadurch, daR man eben diese als Quellen der Kreativitat nutzt.”
Foerster, Wissen und Gewissen, S. 266. In diesem Sinne &uRlert sich auch von Glasersfeld wenn er schreibt
.ES Uberleben nur die Mutanten, die in der Lage sind, den Stéreinwirkungen der Umwelt zu widerstehen
(Aber Mutationen werden als Zufallserscheinungen betrachtet).” Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus,
S. 249. Diese Zuféalligkeit im Kontext autopoietischer Notwendigkeit eingehender zu betrachten, kénnte loh-
nend sein, ist aber nicht Gegenstand dieser Arbeit.

126 Anmerkung des Verfassers: Praxisnah dargestellt wurde dies bereits am Beispiel des Rechtssystems
unter 4.

127 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 161.



beziehen. (...) Wenn eine Paradoxie auftritt, wechselt man auf eine andere

Ebene, um die Paradoxie wieder aufzulésen. (...) Man zerlegt eine Paradoxie,

indem man zwei ldentitaten, zwei Ebenen, eine Metaebene und eine untere

Ebene oder den externen Beobachter und den Selbstbeobachter postuliert

(...). 128
Auf diese Weise kénnen Organisationen durch die Anwendung getroffener Unterschei-
dungen auf sich selbst (Re-Entry) die eigenen Wahrnehmungsgrenzen aus der Perspek-
tive der Beobachtenden 2. Ordnung beobachten und reflektieren. So ist es fur ,die sozi-
ologische Analyse (...) wichtig, dass man diese ganze Genealogie sieht: den Formbe-
griff, den reentry, die Paradoxie des reentry, die Auflésung der Paradoxie durch die Un-

terscheidung von Beobachtern.“1?°

Auch Veranderungen bisher getroffener Unterscheidungen sind méglich, solange diese
Veranderungen innerhalb der Logik der eigenen Unterscheidungen abbildbar sind. Das
heil3t, dass die Veranderungen in den Unterscheidungen der Autopoiesis der Organisa-
tion nicht entgegenstehen durfen, um an diese anschlussfahig zu sein, was dem System

sowohl Stabilitat als auch Lern- und Anpassungsfahigkeit ermdglicht.

4.3 Re-Entry als Schlissel zur Wiederkommunizierbarkeit des Unsichtbaren

Nach der eingehenden Betrachtung theoretischer Grundannahmen von Wahrnehmung
und deren Grenzen®*°, der Dynamik des Ausblendens®3! und der Vorstellung des Kon-
zepts des Re-Entry als, wenn man so will, therapeutische Entgegnung auf das Ausblen-
den, gilt es nun herauszufinden, wie der Re-Entry zur Wiederkommunizierbarkeit von
bisher ausgeblendeten Aspekten beitragen kann. Diese Frage ist essenziell, da Kom-
munikation, folgt man der Systemtheorie nach Luhmann®?, die das System konstituie-
rende Operation darstellt.’*®* Der Umstand, dass das System aus Kommunikation be-
steht, legt nahe, dass all das, was innerhalb eines Systems nicht in die Kommunikation
gebracht wird, fir das System nicht existent, also nicht sichtbar, beziehungsweise aus-
geblendet ist. Luhmann legt im Folgenden den Fokus auf die grundsatzlich gegebene
Kontingenz von Wahrnehmung, wenn er sagt:
~Was immer in der Gesellschaft geschieht, ist Kommunikation, und deswegen

mussen wir als Soziologen unterscheiden kénnen, worlber auf der einen
Seite geredet, geschrieben, gedruckt und gefunkt wird und was auf der

128 |_Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 85.

129 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 86.

130 Anmerkung des Verfassers: in Kapitel 2.

131 Anmerkung des Verfassers: in Kapitel 3.

132 | uhmann, Soziale Systeme.

133 Anmerkung des Verfassers: wie bereits in Kapitel 2.2.1 ausfiihrlich dargestellt.




anderen Seite tatsachlich der Fall ist, um zu sehen, dass bestimmte Themen-
schwerpunkte auch anders gewahlt werden kdnnten.“134

Mit Blick auf das Ausgeblendete missen also, soll dessen Sichtbarkeit fiir das System
beziehungsweise die Organisation ermdglicht werden, Mittel und Wege gefunden wer-
den, diese bisher unsichtbaren Aspekte zum Gegenstand der Kommunikation zu ma-

chen. Hierzu kann der Re-Entry einen wesentlichen Beitrag leisten, da er

= die Kriterien des Ausblendens selbst zum Thema werden lasst

= die Organisation in die Lage versetzt, das bisher Unsichtbare in die Kommunika-
tion zu bringen

= entlang reflexiver Kommunikation, unter Umstanden in mehreren aufeinanderfol-
genden Iterationen, eine zirkulare Ausweitung der Wahrnehmungsfahigkeit er-

maglicht

Wie das in der Praxis aussehen kann, illustriert Simon an einem Beispiel:

~Wenn beispielsweise in einem Unternehmen tiber das Unternehmen selbst,
den Markt und die Person des Vorstands geredet wird, so ist dies ein Beispiel
fur das Reentry der Unterscheidung zwischen dem Unternehmen und einigen
seiner Umwelten (Markt und Vorstand) in das Unternehmen (d. h. die das
Unternehmen konstituierende Kommunikation).“135

Zumindest gilt dies dann, wenn — und das ist fur das Zustandekommen des Re-Entry
essenziell — die Unterscheidung selbst (im gegebenen Beispiel zwischen Unternehmen,
Markt und Vorstand) wiedereingefiihrt wird und im Unternehmen nicht nur Uber dessen

Umwelten gesprochen wird.

Vollstandiges Sehen im Sinne eines Erfassens aller Ebenen der ,Realitat”, aller Perspek-
tiven, aller Zeiten und so weiter kann es jedoch ungeachtet aller Bemiihungen nicht ge-
ben, da es jede veranderte Unterscheidung zwar ermdglicht Neues zu sehen, gleichzei-
tig aber Anderes ausblenden muss, um das Neue sehen zu kénnen. Luhmann formuliert
es aus der Perspektive der Informationsverarbeitung etwas anders und legt dabei den

Fokus auf die Differenz:

,Das ganze Geschehen der Informationsverarbeitung ist zwischen eine Aus-
gangsdifferenz und eine Differenz, die dadurch entsteht, aufgehangt. Die ent-
standene Differenz kann wiederum eine Differenz sein, die weitere Informati-
onen in Gang setzt. Der Prozess verlauft nicht von einer unbestimmten Ein-
heit zu einer bestimmten Einheit, (...) sondern von einer Differenz zu einer
Differenz."136

134 Luhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 86-87.
135 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 59.
136 | uhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 67.



So kommt Luhmann zu demselben Schluss. Es wird immer eine Differenz geben. Oder
um es mit den bisherigen Erkenntnissen zusammenzufihren: es wird immer Sehen und

Nicht-Sehen geben.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Re-Entry ein zentrales theoretisches wie
auch praktisches Konzept ist, um ausgeblendete Umweltperspektiven in Organisationen
sichtbar und kommunizierbar zu machen. Hierbei handelt es sich um einen fortlaufenden
Prozess der Reflexion organisationseigener Wahrnehmungsgrenzen, der nicht ab-
schliebar ist (zumindest nicht, solange die Autopoiesis fortgesetzt werden kann) und
welcher der Weiterentwicklung der Organisation sowie deren Adaption an veranderte
Umweltbedingungen dient. Mit Blick auf die Theorie der operativen Geschlossenheit er-
ganzt Luhmann, dass ,man zwischen technischer und kausaler Schlielung einerseits
und sinnhafter Offenheit andererseits unterscheiden [kann, UW].“1¥" Letzteres heilt,
.dass die Differenz von System und Umwelt flr das System verfugbar ist. (...) Das Sys-
tem kann nicht operativ, aber sinnmafig, vom Sinn der Operation her auf die Umwelt
Bezug nehmen, (...).“**® Mehr noch scheint es Luhmann plausibel, ,dass ein soziales
System, das mit [dem, UW] (...) Operator Kommunikation arbeitet, immer schon das

reentry‘ eingebaut hat und anders gar nicht funktionieren kénnte.“13°

Inwieweit systemische Beratung diesen Prozess dartiber hinaus gezielt anstoRen und
konstruktiv begleiten kann, wird in Kapitel 5 betrachtet. Grundsatzlich scheint jedoch ein
eher behutsamer und bewusster Umgang mit dem Konzept des Re-Entry angeraten zu
sein. Oder um den eingangs herangezogenen medizinischen Kontext erneut zu bemi-
hen: die ,Dosis" der Therapie verdient besondere Beachtung. Erfolgt ein zu haufiges
(systemextern motiviertes!#°) Initiieren, insbesondere der irritierenden Aspekte des Re-
Entry, kann dies, so lasst sich vermuten, die Stabilitdt der Organisation nachhaltig ge-
fahrden, da dann standig Neues wahrgenommen und kommuniziert wirde. Als Folge
dessen konnte, so lasst sich weitergehend vermuten, die die Organisation als soziales

System konstituierende Kommunikation tiber die Systemgrenzen hinweg diffundieren!4?,

137 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 92.

138 | uhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 92.

139 | uhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 80.

140 Anmerkung des Verfassers: Wenn der Re-Entry mit seinen irritierenden Aspekten jedoch systemintrin-
sisch motiviert ist, besteht diese Gefahr nicht oder nur in vermindertem Mal3e, da dann die Anschlussféahig-
keit an die systemeigene Operationslogik und damit an autopoietische Notwendigkeiten eher gegeben sein
durfte.

141 Anmerkung des Verfassers: Diffundieren wird hier verstanden als die Bewegung von Kommunikation aus
einem Bereich héherer Kommunikation (innerhalb eines sozialen Systems) in einen Bereich niedrigerer
Kommunikation (jenseits der aktuellen Grenzen des sozialen Systems), so wie beispielsweise Duftmolekiile
nach dem Austritt aus einem Behaltnis, nach einer gleichmaRigen Verteilung im Raum streben.



das System wirde an Entropie’*? gewinnen und die System-Umwelt-Unterscheidung
(die Systemgrenze) zunehmend unklar werden. In letzter Konsequenz wirde das Sys-
tem seine Identitat in Ermangelung einer gut sichtbaren System-Umwelt-Unterscheidung

verlieren und sich ,auflésen®.

Wird dies beachtet, ist ein sich der systemischen Zusammenhange und Rickbezlglich-
keiten bewusster Einsatz des Konzepts des Re-Entry — verstanden als systemeigene
Operation, welche eine bereits vorgenommene Unterscheidung, eine Form mit zwei Sei-
ten, auf einer ihrer beiden Seiten erneut einflihrt und in Frage stellt — ein gut geeignetes
Mittel, bisher Unsichtbares oder Ausgeblendetes sichtbar werden zu lassen. Wie im
Spannungsfeld von Wahrnehmung und Veranderung eine hilfreiche systemische Beglei-

tung von Organisationen realisiert werden kann, wird in Kapitel 5 ausfihrlich dargestellit.

4.4 Bedeutung im Kontext des exemplarischen Falls

Im Fall der FutureTech AG werden beide Funktionen des Re-Entry deutlich; die stabili-

sierende wie auch die irritierende.

Ausgel6st durch die veranderte Marktsituation, in der neue Marktteilnehmende disruptive
Technologien auf den Markt bringen, was dazu fuhrte, dass die Umsétze der FutureTech
AG zunéchst stagnierten und dann riicklaufig waren, wurde mindestens indiziert, was

dem System bis dahin verborgen geblieben war.

Dennoch erlaubte erst das interne Strategiemeeting eine Veranderung des Blickwinkels,
wenngleich vermutlich noch nicht des eigenen Standpunktes, denn die Fuhrungskrafte
diskutieren ausschlief3lich tber bekannte Technologien und Verfahren. Neue Entwick-
lungen, wie etwa die Integration von Kl zur internen Effizienzsteigerung oder mit dem
Ziel den Kunden attraktive zusétzliche Funktionen anbieten und so das eigene Angebot
besser skalierbar zu machen, fanden kaum Beachtung. Die Beobachtung 1. Ordnung
dominierte die Wahrnehmungsfahigkeit. Erst als der externe Berater darauf hinweist,
dass die Organisation ,blind“ fur bestimmte Umweltph&nomene sei, wird durch ihn die
Perspektive der Beobachtung 2. Ordnung eingenommen. Implizit wird so die Frage auf-
geworfen, ob die Form der Organisation (als System, welches es sich leisten kann, eine
neue technologische Entwicklung zu exkludieren beziehungsweise nicht zum Bestand-

teil der eigenen Form zu machen) noch zeitgemar sei.

142 Anmerkung des Verfassers: Der Begriff der Entropie wird hier, in Anlehnung an seine Herkunft aus der
Thermodynamik, als (vereinfacht formuliert) das Maf? an Unordnung/Zufalligkeit innerhalb eines Systems
verstanden. Ein System mit hoher Entropie ist weniger strukturiert und weniger unterscheidbar.




So war es zunéchst die stabilisierende Funktion des Re-Entry, die mittels der abwehren-
den Haltung der Fuihrungsebene fiihrend blieb: ,Wir wissen, was wir tun. Unser Erfolg in
den zurtickliegenden Jahrzenten gibt uns recht‘. Was der Berater systemintern in die
Kommunikation gebracht hatte, geriet nun zwar in das Wahrnehmungsspektrum des
Systems, wurde aber als Bestéatigung der existierenden Form gewertet. Die aktuellen
Sinn- und Bedeutungszuschreibungen fanden durch den Re-Entry Bestatigung und es
sollte (zun&chst) alles bleiben, wie es war. Die Organisation war in diesem Stadium nicht
lernfahig und damit auch nicht fahig zur Adaption an die sich verdndernden Umweltbe-

dingungen.

Erst in dem Augenblick, als der Geschaftsfihrer erkennt, dass die Organisation einige
fur sie hochrelevante Entwicklungen in der Umwelt des Unternehmens offenbar nicht
wahrnimmt, mehr noch: dazu gar nicht in der Lage zu sein scheint, kommt es zur Irrita-
tion. Der Geschéftsfuihrer war die erste Person, das erste sich dem sozialen System der
FutureTech AG zuschreibende psychische System, welches mittels Bewusstseinsope-
rationen aus der Perspektive der Beobachtung 2. Ordnung heraus, sowohl anderes als

bisher sah, als auch den bisherigen blinden Fleck der Organisation zumindest erahnte.

Der auf diese Weise erneut stattgefundene Re-Entry offenbarte nun sein Potenzial zur
Irritation, zumindest eines psychischen Systems. In dem Augenblick, indem der Ge-
schaftsfuhrer entscheidet, gegebenenfalls zusammen mit dem Berater, die aktuelle
Form unter Einbringung seiner Beobachtung 2. Ordnung erneut in Frage zu stellen und
eine ergebnisoffene(re) Diskussion hieriber unter den Fihrungskraften zu initiieren,
kann das soziale System lernen, seine System-Umwelt-Unterscheidung an veranderte
Bedingungen der Umwelten anzupassen und so seine Form verandern. Voraussetzende
Bedingung fur das Gelingen einer solchen Anpassung ist lediglich, dass die Verande-
rung der Unterscheidung der Autopoiesis der Organisation nicht entgegenstehen darf,
um an diese anschlussfahig sein zu kdnnen. Denn nur so erhdlt das System seine Sta-
bilitdt bei gleichzeitiger Ermdglichung von Lern- und Anpassungsfahigkeit. Es ist also
seitens des Geschaftsfuhrers und des Beraters sorgfaltig darauf zu achten, so zu kom-
munizieren, dass veranderte Unterscheidungen, grundsatzlich innerhalb der Logik der
systemeigenen Unterscheidungen abbildbar sind und so die Fortsetzung der Autopoiesis

nicht gefahrden.




5 Systemische Beratung im Spannungsfeld von Wahrnehmung und Ver-

anderung

Organisationen sind komplexe soziale Systeme, deren Wahrnehmung!* und Kommuni-
kation stets selektiver Natur ist. Wie in den vorausgegangenen Kapiteln bereits beschrie-
ben, bestimmen vor dem Hintergrund einer konstruktivistischen Perspektive auf die Um-
welt(en) sowie der Selbstreferenzialitét sozialer Systeme, Mechanismen des Ausblen-
dens und die Existenz blinder Flecken maRgeblich, was fur eine Organisation sichtbar
ist und was davon als relevant erscheint und was nicht. In Zeiten von Krisen, Umbriichen,
Innovationsdruck oder Ahnlichem, wie beispielsweise im Kapitel 1.2 im Rahmen des
exemplarischen Falls der FutureTech AG skizziert, gerat die Selektivitat von Wahrneh-
mung und Kommunikation allerdings unter Druck. Einerseits besteht die Notwendigkeit,
Gewohntes und Bewahrtes in Frage zu stellen und eine veranderte Perspektive zu er-
madglichen, andererseits ist es fur die Organisation von essenzieller Bedeutung, ihre Sta-
bilitdt zu wahren, um die eigene Handlungsfahigkeit und letztlich die Fortsetzung der

Autopoiesis sicherstellen zu kénnen.

Hier kommt, dieser kurze Ausflug in die Philosophie sei angesichts seiner Bedeutung fir
die Haltung systemischer Beratung erlaubt!*4, Kairos ins Spiel. Kairos ist in der griechi-
schen Mythologie der kahlkopfige, nur mit einem Haarschopf an der Stirn versehene Gott
des gunstigen Augenblicks, der jene entscheidenden Momente symbolisiert, in denen
man um des Erfolgs willen handeln muss. So weist Joke Hermsen in lThrem Buch

,Kairos“#® darauf hin, dass

.Krisenmomente (...) eine hervorragende Gelegenheit [bieten, UW], den
Kairos bei seinem Schopf zu packen, denn wenn die Not am grof3ten ist,
zwingt uns die Zeit zu einer Unterbrechung, um einen kairotischen Moment
zu kreieren und so die Mdglichkeit fur eine Entscharfung der Krise zu schaf-
fen.“146

143 Anmerkung des Verfassers: Die Begrifflichkeit ,Wahrnehmung* wird hier aus Griinden der leichteren
Lesbarkeit in einem nicht streng systemtheoretischen Verstandnis, sondern vielmehr in seiner umgangs-
sprachlichen Bedeutung verwendet. Aus einer systemtheoretischen Perspektive ist anzumerken, dass sozi-
ale Systeme, in Ermangelung eigener Sensorik, nicht wahrnehmen kénnen. Hierfur bedarf es psychischer
Systeme, die das soziale System Ihrerseits mittels Kommunikation irritieren. Kommunikation ist im sozialen
System, qua ihrer dasselbe konstituierenden Funktion grundsatzlich anschlussfahig und regt das soziale
System darlber hinaus zum Unterscheiden und Bezeichnen, also zur Unterschiedsbildung an.

144 Anmerkung des Verfassers: Mit diesem philosophischen Exkurs wird der vom Verfasser vertretenen Auf-
fassung, dass es sich hinsichtlich des Verstehens gelingender systemischer Beratung, im Kern um Fragen
der Haltung und in diesem Verstandnis auch einer philosophisch beeinflussten Sicht auf die Welt und die
Menschen handelt, Rechnung getragen.

145 Joke J. Hermsen, Kairos: Vom Leben im richtigen Augenblick fiir ein neues Zeitempfinden, 1. Auflage,
deutsche Erstausgabe, Ubersetzt von Barbel Janicke (HarperCollins Deutschland, 2023).

146 Hermsen, Kairos, S. 17.



Es sind fur die systemische Beratung genau diese kairotischen Momente (es missen
nicht immer gleich Krisen sein), die es im Sinne der Klienten zu ermdglichen und zu
nutzen gilt. Denn Kairos kann, darauf weist Hermsen hin, auch mit dem Prinzip der Ser-
endipitat in Verbindung gebracht werden, welches in der Wissenschaft das Phanomen
beschreibt, zufallig auf etwas Nutzliches oder Uberraschendes zu stoRen, wahrend man
nach etwas anderem gesucht hat.}*” In diesem philosophischen Verstandnis geht es
auch in der systemischen Beratung darum, immer wieder Mdglichkeitsraume zu 6ffnen,
innerhalb derer auch gefunden werden kann, wonach nicht gesucht wurde; letztlich also
Neues lernen zu kénnen. Eben dieses Lernen aufgreifend formuliert von Glasersfeld,
.dal der Radikale Konstruktivismus (...) folgendes nahelegen kann: Die Kunst des Leh-
rens hat wenig mit der Ubertragung von Wissen zu tun, ihr grundlegendes Ziel muss

darin bestehen, die Kunst des Lernens auszubilden.“148

So ist systemische Beratung im Spannungsfeld zwischen Wahrnehmung und Verande-
rung beziehungsweise Stabilitdt und Irritation nicht in der Tradition einer mechanisti-
schen Denkweise, die eine wahrgenommene Dysfunktionalitat durch ,Reparatur” besei-
tigt, sondern vielmehr als wertschatzende Begleitung auf dem Pfad der Veranderung zu
verstehen. Sie 6ffnet Mdglichkeitsraume fiir neue oder andere Perspektiven, Arten des
Sehens und adaptive Handlungsoptionen. Sie nutzt aus gutem Grund kairotische Mo-
mente, denn ,Kairos ruttelt (...) an eingefahrenen Gegensatzen; er bringt Schwung in
den Laden, weil er die beiden Pole eines Gegensatzes auf neue Weise zueinander in
Beziehung setzt.“14® Systemische Beratung kennt keine monokausalen Ursache-Wir-
kung-Zusammenhange, fur die Lésungen systemextern erarbeitet und vorgegeben wer-
den kdnnen. Vielmehr ist sie sich der operativen Geschlossenheit und Selbstreferenzia-
litat sozialer Systeme bewusst und regt vor diesem Hintergrund zu Reflexion und Per-
spektivwechsel an. Denn das ,Neue, zu dem Kairos inspiriert, ist nicht das Resultat oder
die logische Folge einer bestimmten historischen Entwicklung, sondern ist von wesent-

lich anderer Art und kann daher eher als Absetzpunkt betrachtet werden. 10

Mit dem Ziel, diese Absetzpunkte zu ermdglichen, Unsichtbares sichtbar zu machen so-
wie die organisationseigenen Fahigkeiten zu Selbstbeobachtung (Beobachtung 2. Ord-
nung) und Veranderung zu starken, irritiert systemische Beratung die Organisation und
regt zur Reflexion von Kommunikations- und Handlungsmustern an. Die Dynamiken so-

Zialer Systeme nutzt die systemische Beratung hierbei gezielt, um im Sinne der

147 \gl. Hermsen, Kairos, S. 14-15.

148 Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 309.
149 Hermsen, Kairos, S. 26.

150 Hermsen, Kairos, S. 25.




betreffenden Organisation deren individuell mégliche evolutionare Weiterentwicklung zu

unterstitzen.

Das vorliegende Kapitel stellt daher die Frage, wie systemische Beratung im Spannungs-
feld von Wahrnehmung und Veranderung wirksam werden kann. Ziel ist es, Potenziale
und Grenzen systemischer Beratung im Kontext von Wahrnehmungsgrenzen sowie Ver-
anderungsnotwendigkeiten und -potenzialen, im Verstandnis einer Prozessbegleitung zu
erarbeiten und hierbei die Praxisrelevanz und die Komplexitat sozialer Systeme im Blick

zu behalten.

5.1 Beratung als Ermodglichung von Perspektivwechseln

Bedenkt man, dass systemindividuelle Realitdten mittels Kommunikation sozial konstru-
iert werden, kann mit dem Begriff Perspektivwechsel nicht die Ubernahme von Perspek-
tiven aus wie auch immer gearteten Umwelten gemeint sein, sondern vielmehr die Irrita-
tion von gewohnten Beobachtungsmustern sowie von Bedeutungs- und Sinnzuschrei-
bungen. Systemische Beratung setzt aus der Meta-Perspektive der Beobachtung 2. Ord-
nung gezielt Impulse, die es ermdglichen, die eigene Position der Beobachtung zu ver-
lassen, um auf diese Weise zu neuen An- und Einsichten gelangen zu kénnen. Diese
neuen An- und Einsichten entspringen der systemindividuellen Operationsweise und
sind auf dem Wege einer Strukturanpassung als deren Folge, ein Produkt evolutionarer
Weiterentwicklung, wie sie in der betreffenden Organisation einmalig ist und nur dort
unter den gegebenen Rahmenbedingungen und zum gegebenen Zeitpunkt stattfinden
kann. Luhmann formuliert hierzu: ,Die Strukturen kdnnen nur durch die eigenen Opera-
tionen aufgebaut werden, weil die eigenen Strukturen wiederum die Operationen deter-
minieren.“*>! Einen solchen kairotischen Moment des Gewahr Werdens neuer An- und
Einsichten, der durch die systemische Beratung im ldealfall begiinstigt oder ermoéglicht

wird, gilt es seitens der Organisation zu nutzen und Kairos bei seinem Schopf zu packen.

Da die Fahigkeit zum Perspektivwechsel keine generell als selbstversténdlich gegeben
anzunehmende Fahigkeit sozialer Systeme ist, gilt es im Rahmen der systemischen Be-
ratung genau hier anzusetzen. Mit dem Ziel aus einer Meta-Position die Beobachtung 2.
Ordnung initiieren zu kdnnen, sind folgende beispielhaften systemischen Vorgehenswei-

sen denkbar:

= Fragen generell regen zur Reflexion an und erdffnen die Mdglichkeit, Neues zu
entdecken, bei gleichzeitiger Anschlussfahigkeit an die vorhandene

151 | uhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 105.




Systemstruktur. Hierzu arbeiten Fragen mit dem seitens der Beratenen zur Ver-
fligung gestellten Antwort-Material weiter, bleiben auf diese Weise eng an der
Wahrnehmung der Beratenen und nutzen die systemeigenen Ressourcen.

= Zirkulares Fragen'®? als besondere Form des Fragens, eroffnet die Ermogli-
chung der Einnahme von Perspektiven anderer, sich in der Regel dem System
zuschreibender oder strukturell gekoppelter Entitaten, wie Kundinnen und Kun-
den, Zuliefernde, Mitbewerberinnen und Mitbewerber und so weiter. Zirkulare
Fragen kénnten zum Beispiel lauten: ,Was glauben Sie, was ihre Mitarbeitenden
erwarten? Oder um es auf eine noch hdéhere Ebene zu heben: ,Was glauben
Sie, was ihre Mitarbeitenden erwarten, was Sie erwarten?”

= Hypothesen!®® sind Annahmen oder Vermutungen seitens der Beratenden. Sie
dienen dazu, vorlaufige Antworten auf eine wahrgenommene Fragestellung in
die Kommunikation zu bringen, die dann gemeinsam reflektiert beziehungsweise
Uberprift werden kdnnen. Hypothesen im Kontext systemischer Beratung sollten
fur die Klienten leicht ablehnbar sein. Zu diesem Zweck sind sie im Idealfall mit
einem in der Betonung ,versteckten” aber horbaren Fragezeichen versehen, und
ermdglichen so einen konstruktiven, nicht defensiven Umgang mit den Hypothe-
sen.

= Das Reframing®®* beschreibt eine Mdglichkeit, die Organisation zur Reflexion
gewohnter Perspektiven anzuregen. Die organisationseigene Wahrnehmung
wird in einen anderen Kontext gestellt; mit einem anderen Rahmen (englisch:
frame) versehen. Fragen in diesem Kontext kénnten lauten: ,Was macht das
Problem fir Sie zum Problem?* oder ,Welche Chancen konnten sich aus dieser
Situation fur die Organisation ergeben?“ Beide Fragen bezweifeln implizit den
Problemcharakter, welcher der Situation seitens der Organisation zugeschrieben
wird und machen so die Kontingenz der Bedeutungszuschreibung sichtbar; es
kdnnte ein Problem sein, muss es aber vielleicht gar nicht.

= Komplexe Zusammenhange werden durch den Einsatz von Metaphern®®, Bil-

dern oder Analogien aus dem gewohnten Kontext genommen und so leichter

152 y/gl. Joana Krizanits, Systemische Fragetechniken, Hypothesenbildung, Intervention, Designtechnik, Stu-
dienbrief SB0520 im Rahmen des Fernstudiengangs Systemische Beratung, 2. Auflage (RPTU Kaiserslau-
tern-Landau, 2018), S. 83 ff.

153 vgl. Krizanits, Systemische Fragetechniken, Hypothesenbildung, Intervention, Designtechnik, S. 113 ff.
154 \/gl. Arist von Schlippe und Jochen Schweitzer, Methoden der Interaktion in soziale Systeme, Studienbrief
SB0510 im Rahmen des Fernstudiengangs Systemische Beratung, 5. Auflage (RPTU Kaiserslautern-
Landau, 2017), S.79 ff.

155 vgl. Sven Grote, Ulrich Erhardt und Laurenz Lauer, Ansatze organisationalen Lernens, Studienbrief
SB1020 im Rahmen des Fernstudiengangs Systemische Beratung, 3. Auflage (RPTU Kaiserslautern-
Landau, 2018), S. 69 ff.



zuganglich gemacht, was das Verlassen tradierter Kommunikationsmuster in Or-

ganisationen erleichtert.

Mit Hilfe dieser hier beispielhaft aufgefihrten und keinen Anspruch auf Vollstandigkeit
erhebenden systemischen Vorgehensweisen, wird die Komplexitdt organisationaler

Wirklichkeit sichtbar und erfahrbar, was neue Mdglichkeitsraume eréffnet.

Der Haltung von systemischer Beratung kommt in diesem Kontext eine herausragende
Bedeutung zu. Die Beratenden nehmen die Haltung der Nicht-Wissenden ein, die demu-
tig und wertschatzend vor dem was ist stehen und keine fertigen Lésungen prasentieren,
sondern sich mit den Klientinnen und Klienten gemeinsam tastend auf die Suche nach
neuen Wegen machen. So wird die Fahigkeit zur Selbst-Beobachtung und Selbst-Irrita-
tion der Organisation gestarkt, indem ,Psychische Umwelten der Organisation das no-
tige Irritationspotenzial zur Verfligung stellen“ %6, um dem Erstarren der Organisation
entgegenzuwirken. So gesehen belasst die systemische Beratung die Verantwortung fiir
die initiierten Lern- und Veré&nderungsprozesse bei der Organisation und fungiert selbst
,nur* als diesen Vorgang unterstutzend und begleitend. Im Gegensatz zum orthodoxen
Verstandnis von Beratung, die von auf3en mehr oder weniger fertige Losungen zur Ver-
flgung stellt, versteht sich systemische Beratung als Prozessbegleitung, die von ausrei-
chenden eigenen Ressourcen und Lésungskompetenzen der Organisation ausgeht, wel-
che es zu aktivieren gilt. Systemische Beratung stellt ergdnzende Perspektiven zur Ver-
fugung, die ,mdglicherweise sehr viel mehr oder ganz andere Dinge sehen, als dem
System selbst zuganglich sind.“'*” Hierbei achtet sie die Autonomie des Systems. Es gilt
seitens der systemischen Beratung, Ambivalenz und Komplexitat aushalten und dem
Drang nach Eindeutigkeit und Trivialisierung widerstehen zu kénnen. Mehr noch schafft
systemische Beratung Raume, innerhalb derer Ambivalenz und Komplexitat produktiv
und aus der betreffenden Organisation heraus, selbstorganisiert und autonom genutzt

werden konnen.

Ungeachtet dieser demutigen Charakteristik systemischer Haltung, Gbernimmt systemi-
sche Beratung andererseits eine informelle Fihrungsrolle, deren Grundlage paradoxer-
weise das hier skizzierte Beratungsverstandnis sowie die proaktive Kommunikation die-
ses Verstandnisses ist. Man kdnnte sagen, dass systemische Beratung gerade deswe-
gen in der Lage ist informell zu fihren, weil sie es formell nicht fiir sich beansprucht;
zumindest gilt das so lange, solange ihr diese informelle Fihrungsrolle von der Organi-

sation zugestanden wird. Bei der angesprochenen Kommunikation des

156 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 75.
157 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 80.




Beratungsverstandnisses (nicht-wissend statt all-wissend), handelt es sich der Wirkung
nach um eine Manipulation der Beobachtung von Beratung im positiven Sinne,*® was
nach Luhmann wiederum die Voraussetzung fur Fuhrung ist, denn ,Fihrer kann nur je-
mand sein, der manipulieren kann, wie er beobachtet wird.“*>*® Mehr noch ist es als der
beratenden Rolle immanent anzusehen, dass Beratung, gleich welcher Art, im Falle aus-
bleibender Erfolge in der Regel beendet wird. Dies wissend filhrt Luhmann seine Ge-
danken fort, indem er fragt: ,Wer ist sichtbar als derjenige, der sich auch auf ein Risiko
eingelassen hat? Wer kann gerade daraus Autoritat ziehen, dass er sagen kann, er sei
der Einzige, der im Falle des Scheiterns gehen muss?“1%° Aus einer solchen informellen
Fuhrungsrolle resultiert implizit auch eine informelle Gestaltungsmacht, die sich syste-
mische Beratung zu Nutze machen kann und sollte. Allerdings sei in diesem Zusammen-
hang auf die Notwendigkeit einer hohen Sensibilitat hinsichtlich der systeminternen Dy-
namiken und eine ausgepragte Kommunikationsfahigkeit auf ebenso hohem wie nuan-
ciertem Niveau aufmerksam gemacht, insofern systemische Beratung nicht Gefahr lau-
fen soll, in den Muhlen systemeigener Operationsweisen und Machtstrukturen aufgerie-

ben zu werden.%!

Die Gestaltung von guten und im Zweifel auch belastbaren Beziehungen ist Uberdies ein
wesentlicher Beitrag zum Gelingen von Veranderungsprozessen. So bieten vertrauens-
volle und wertschatzende Beziehungen den unabdingbar notwendigen Rahmen dafir,
dass auch kritische Themen offen und konstruktiv in die Kommunikation gebracht, Mus-

ter erkannt und neue Wege erprobt werden kénnen.

Die Ermoglichung von Perspektivwechseln kennt jedoch auch Herausforderungen und
Grenzen. So ist die Ermdglichung von Perspektivwechseln im Kontext autonomer und
selbstorganisierter Systeme kein trivialer Prozess mit monokausalen Ursache-Wirkung-
Zusammenhangen. Vor diesem Hintergrund ist Beratung ihrerseits gut beraten, davon
auszugehen, dass es zu Abwehrreaktionen des organisationseigenen ,Immunsystems*
kommen kann und haufig auch kommt. So schitzen Organisationen ihre Strukturen so-
wie ihre Sinn- und Bedeutungszuschreibungen zwecks Vermeidung von Unsicherheiten
und aus Angst vor Kontrollverlust. Sie verfolgen damit das Ziel, Stabilitét zu erhalten.

Diesen Umstand greifen auch Muster et al. auf und schreiben:

158 Anmerkung des Verfassers: Bis hierhin handelt dieser Absatz von den haufig wiederholten Erfahrungen
des Verfassers in der Beratung von Organisationen, die insofern rein empirischen Charakter haben.

159 Luhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 160.

160 | uhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 160.

161 Anmerkung des Verfassers: Mit Blick auf die Gestaltungsmacht und den daraus folgenden Notwendig-
keiten in der systemischen Beratung handelt es sich um die haufig wiederholten Erfahrungen des Verfassers
in der Beratung von Organisationen, die insofern rein empirischen Charakter haben.



»Ablaufe oder Strukturen infrage zu stellen, ist in jedem Teil der Organisation
ein riskantes Unterfangen. Denn dass diese Ablaufe und Strukturen selbst-
verstandlich sind, gewahrt die Erwartungssicherheit, die Organisationen so
effektiv macht. Entsprechend ausgepragt sind die Reflexe des organisationa-
len Immunsystems, sich (...) zu verteidigen.“162

Ein Spannungsfeld ist auch die Balance zwischen Irritation und Stabilitat. Irritation muss
in der Organisation anschlussfahig sein, um Veranderungen ermdglichen zu kdnnen.
Das stellt an die Beratung die Anforderung ein Gefiihl dafir zu entwickeln, wieviel Irrita-
tion und in welcher Form, der Organisation zugemutet werden kann, ohne dass diese in
Abwehr oder Blockade verféllt. Denn, so schreiben es Muster et al., die ,Darstellung der
Absurditat in ihrer reinen Unverfalschtheit hilft nicht, da die Organisation damit nicht um-

gehen kann.“163

Zu guter Letzt gilt es auch die strukturellen Rahmenbedingungen der beratenen Organi-
sation ausreichende zu beachten. Haufig sind es Ressourcenknappheit, normative Vor-
gaben oder die Verteilung sowie Auspragung von Gestaltungsmacht, die den Méglich-
keitsraum fiir Perspektivwechsel einengen.!®* Es erscheint daher niitzlich, Beratung als

Angebot zu verstehen, das genutzt werden kann aber nicht muss.

So bildet die Ermoglichung von Perspektivwechseln die Basis systemischer Beratung.
Sie ermdglicht Organisationen neue Ein- und Ansichten ihrer selbst und ihrer Umwelt(en)
und hat das Potenzial, auch bisher ausgeblendete Aspekte sichtbar werden zu lassen.
Doch wie lassen sich diese wertvollen Impulse in den prozessualen Ablauf einer Bera-
tung integrieren und wie kénnen Zirkularitat und Kontextverschiebung als Prinzipien der

systemischen Intervention zur Steuerung von Beratungsprozessen beitragen?

5.2 Zirkularitat und Kontextverschiebung als Prinzipien der systemischen Inter-

vention

Systemische Beratung unterscheidet sich grundlegend von traditionellen Beratungsfor-
men. Sie strebt keine linearen Losungen auf Basis der Annahme von monokausalen
Ursache-Wirkung-Zusammenhéangen an, sondern die Offnung beziehungsweise Erwei-
terung von Mdoglichkeitsraumen. Systemische Beratung, so kann man nach von Foers-
ter'® sagen, trivialisiert nicht, sondern sie enttrivialisiert. Denn, wenn ,wir (...) anfangen,
einander zu trivialisieren, dann werden wir nicht nur alle bald blind sein, wir werden viel-

mehr blind gegentber unserer Blindheit sein. (...) Die uns gestellte Aufgabe ist vielmehr:

162 Muster, Hermwille und Kapitzky, Lehren von Luhmann, S. 46-47.

163 Muster, Hermwille und Kapitzky, Lehren von Luhmann, S. 44.

164 Anmerkung des Verfassers: Hierbei handelt es sich um die Erfahrung des Verfassers aus der Praxis.
165 Foerster, Wissen und Gewissen.




Enttrivialisierung.“'%® Innerhalb dieser so geschaffenen Mdglichkeitsraume kann dann,
autonom und nur durch die vorhandenen Strukturen der Organisation determiniert,
Neues entstehen, welches an vorhandene autopoietische Operationen anschlussfahig
ist. Ziel ist es somit, die Lernfahigkeit der betreffenden Organisation zu fordern und auf
diesem Wege zu enttrivialisieren. Diesen Umstand greift auch Simon auf, indem er
schreibt: ,Um die nachhaltige Uberlebensfahigkeit von Organisationen zu steigern, be-
darf die Organisation der Intelligenz, d. h. der Moglichkeit, zwischen Lernen und Nicht-
Lernen zu wahlen.“'%” Die das Bestreben Méglichkeitsraume zu 6ffnen und Lernfahigkeit
zu férdern pragenden Prinzipien sind die Zirkularitéat sowie die Kontextverschiebung.
Beide Prinzipien sind eng mit der Frage verbunden, wie Organisationen die Grenzen
ihrer Wahrnehmung Uberwinden und bisher Ausgeblendetes wieder in ihre Kommunika-
tion integrieren kdnnen, wobei es sich letztlich um die dieser Arbeit zugrundeliegende

Forschungsfrage handelt.

Im Alltag der Kommunikation innerhalb von Organisationen dominiert jedoch Uberwie-
gend ein triviales, linear-kausales Ursache-Wirkung-Denken.®® Umstande, die als Prob-
leme wahrgenommen werden, bedirfen demnach geeigneter MaRnahmen, die dann zu
den gewtinschten Ergebnissen flhren. Systemisch betrachtet steht zwischen ,Input* und
,Output” allerdings die organisationseigene innere Verfasstheit, der eigene Zustand der
nichttrivialen Organisation. So schreibt auch Luhmann: ,Nichttriviale Maschinen (...)
schalten immer ihren eigenen Zustand ein (...), um erst dann den Output zu erzeu-
gen.“*®°® Folgerichtig betrachtet systemische Beratung Organisationen als soziales Sys-
tem mit einer Struktur, die einem Netzwerk &hnlich ist. In diesem Netzwerk zirkul&rer
Wechselwirkungen ist jedes Ereignis sowohl Ursache als auch Wirkung. Vergleichbar ist
dies mit einem Mobile, welches an der Decke hangend, einmal in Bewegung gebracht,
keine Aussagen bezuglich Ursachlichkeiten, Wechselwirkungen und Rickbezuglichkei-
ten von Bewegungen mehr zulasst. So gibt es weder eindeutige Probleme noch singu-
lare L6ésungen, sondern vielmehr ein Netz von Zusammenhéangen, welches es zu entde-

cken gilt.

An die Beratung stellt das den Anspruch, Impulse und Fragen so zu platzieren, dass sich
die betreffende Organisation in einen sich selbst beobachtenden und reflektierenden

Modus versetzen kann. Im Fokus stehen hierbei insbesondere die Muster von

166 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 252.

167 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 65.

168 Anmerkung des Verfassers: gemaR der Erfahrung des Verfassers aus einer Vielzahl von systemischen
Beratungsauftrage und systemischen Business Coachings.

169 | uhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 94.




Problembeschreibung und Lésungsfindung. Zirkulare Fragen'’ sind in diesem Zusam-
menhang ein zentrales Werkzeug systemischer Beratung, da sie dazu inspirieren, Be-
ziehungen zu, Wechselwirkungen mit und Perspektiven von Dritten in die Kommunika-
tion zu bringen. So schreibt Dirk Baecker bereits in seinem Vorwort fir das Buch ,Ein-
fihrung in die Systemtheorie*!* tiber ,die kontinuierlichen Versuche [Luhmanns, UW] ,
die Differenz anderer Beobachterperspektiven als Differenz mitzufiihren“’? und betont
so die herausragende Bedeutung der Bildung von Unterschieden sowie deren Unter-

schiedlichkeit, nicht zuletzt fur die systemische Beratung.

Auch die Kontextverschiebung!’® ist ein zentrales systemisches Prinzip, welches auf der
Erkenntnis beruht, dass Probleme und Herausforderungen mittels der Anwendung von
Deutungsmustern systemintern sozial konstruiert werden. Ein Umstand, den Luhmann

wie folgt illustriert:

.Innerhalb der Wirtschaft zahlen Marktangaben als Information. Die Firma
liest diese Informationen mithilfe eines eigenen Rechnungswesens, hat es
also wiederum mit selbst gemachten Informationen zu tun, die allenfalls fur
einen Beobachter mit anderen Informationen Ubereinstimmen. Der Informati-
onsgehalt wird im System erzeugt und erarbeitet.“174

So sind Zuschreibungen wie ,bedrohlich®, ,l6sbar* oder ,relevant®, Zuschreibungen, die
auf tradierten Strukturen und Operationen beruhen. Hier setzt systemische Beratung an,
indem sie vorschlagt, den Kontext, in dem das betreffende Ereignis aktuell gesehen wird,
zu verschieben und damit mégliche neue Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen wie
auch Handlungsmdglichkeiten sichtbar macht. Dabei kann eine Kontextverschiebung
unterschiedliche Aspekte der Wahrnehmung adressieren. Eine Krise kann weniger als
Bedrohung, denn als Chance betrachtet oder ein Fehlschlag weniger als personliches
Versagen, denn als Folge struktureller Rahmenbedingungen interpretiert werden. Durch
gezielte systemische Interventionen wie beispielsweise das Reframing!’®, das Einflihren
neuer Metaphern!’® oder das Anbieten neuer Narrative, erhalt die Organisation die M6g-
lichkeit, sich selbst zu irritieren und in die Lage zu versetzen, neue Interpretationsmuster

zu entwickeln sowie sich letztlich selbst in einem ,anderen Licht" zu sehen.

Aus den bisherigen Erkenntnissen lasst sich ableiten, dass Zirkularitat und Kontextver-

schiebung entscheidende methodischen Hebel fir die Ermoglichung von Re-Entry-

170 Anmerkung des Verfassers: Wie auch in Kapitel 5.1 bereits erwahnt.

171 Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie.

172 |_Luhmann, Einfuhrung in die Systemtheorie, S. 8.

173 Anmerkung des Verfassers: Wie auch in Kapitel 5.1 bereits unter der Begrifflichkeit ,Reframing“ erwahnt.
174 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 126.

175 Anmerkung des Verfassers: Wie auch in Kapitel 5.1 bereits erwahnt.

176 Anmerkung des Verfassers: Wie auch in Kapitel 5.1 bereits erwahnt.



Prozessen sind. Der Re-Entry, das soll erneut in Erinnerung gerufen werden, wird im
systemtheoretischen Kontext verstanden als Widereintritt der Unterscheidung in sich
selbst.1’” Das heifdt, dass die Organisation, die von ihr selbst getroffene System-Umwelt-
Unterscheidung in sich selbst wieder einfuhrt. Dies tut sie, indem sie diese Unterschei-

dung beispielsweise in Frage stellt und so zum Gegenstand der Kommunikation macht.

Durch systemische Fragen wird der zirkuldre Charakter von Beobachtungen sowie Sinn-
und Bedeutungszuschreibungen erfahrbar, die immer auch mit anderen Beobachtungen
sowie Sinn- und Bedeutungszuschreibungen in einer Wechselwirkung stehen. Es sind
die Perspektiven, die bisher ungenutzt, jetzt aber nutzbar gemacht werden kénnen, wel-

che eine Weiterentwicklung der Organisation ermdglichen.

Jedoch kénnen veranderte Bedeutungszuschreibungen oder Handlungen, da wo diese
ungewohnt sind, auch bedrohlich wirken. Mit dem Ziel, diesen Effekt zu verhindern oder
zumindest abzumildern, stellt die Kontextverschiebung das Angebot einer positiven Kon-
notierung veranderter Perspektiven zur Verfigung, welche die Wahrnehmung als bei-
spielsweise Chance fir Weiterentwicklung oder als Gelegenheit fiir die erweiterte Nut-
zung eigener Ressourcen ermdglicht. Die entsprechende systemische Methode ist das

Reframing.'’®

So fungiert systemische Beratung nicht als Problemldser, sondern als Impulsgeber. Sie
ist der Raum fur Reflexion und die Kommunikation neuer oder erweiterter Mdglichkeiten,
welche die Organisation in die Lage versetzen, sich selbst mit den ,Augen” ihrer Umwel-
ten zu sehen, Mechanismen des Ausblendens zu verstehen, dadurch Irritation zu erfah-

ren und Mdglichkeiten fur Wandel und Innovation zu erkennen.

Auf diese Weise wird dem ko-evolutionaren Charakter der Beziehung von Organisatio-
nen und ihren Umwelten Rechnung getragen, denn ,Organisationen und relevante Um-
welten bilden (...) eine Uberlebenseinheit und durchlaufen einen gemeinsamen Entwick-
lungsprozess (,evolutionare Einheit*)."*® Auch Luhmann sieht diese Uberlebenseinheit,

wenn er sagt:

~WVenn man sich vorstellen wirde, dass ein autopoietisches System mit nur
einem Typus von Struktur (iberleben kann, wére die Uberlebenswahrschein-
lichkeit erheblich geringer, weil man dann angesichts struktureller Kopplun-
gen eine hohe Destruktionswahrscheinlichkeit hatte. Evolution kann eine sol-
che Destruktion Uberleben, weil es immer auch andere Moglichkeiten gibt, die

177 \gl. Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 85.
178 Anmerkung des Verfassers: Die Beschreibung des Reframings findet sich in Kapitel 5.1.
179 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 32.




Autopoiesis des Lebens Uber Strukturen zu einer groReren Komplexitat zu
entwickeln."180

Allerdings erfahren die Moglichkeiten zur Steigerung von Komplexitat durch die Prinzi-
pien von Zirkularitat und Kontextverschiebung durchaus auch Begrenzung; dann nam-
lich, wenn die Anwendung dieser Prinzipien als unangemessen, tbergriffig oder bedroh-
lich interpretiert und in der Folge abgewehrt wird. Hier gilt es seitens der Beratenden
darauf zu achten, dass die Dosierung®! moglicher Irritationen auf die Moglichkeiten der
Organisation angepasst und deren Autonomie geachtet wird. Denn eine Irritation kann

systemintern vermutlich so

»,am besten [begriffen werden, indem UW], (...) man sich vorstellt, das System
habe bestimmte Strukturen, also auch einen bestimmten Mdglichkeitsbereich
eigener Operationen, der durch das, was Uberhaupt als Poiesis in Betracht
kommt, &uRerst begrenzt ist aber auch durch das, was innerhalb eines vor-
handenen Strukturmusters und damit ohne weitreichende und uniibersehbare
Strukturveranderungen behandelt werden kann, begrenzt ist (...).“182

So ist auch der Re-Entry im Zusammenhang mit Zirkularitéat und Kontextverschiebung
als fragiler Prozess zu verstehen, der stetiger Aufmerksamkeit und Adaption an die in-
nere Verfasstheit der Organisation, ihren Zustand, bedarf. Vor diesem Hintergrund liefert
das folgende Kapitel einen Einblick, wie systemische Beratung als transformative Praxis
Wirkung entfalten kann, was die Voraussetzungen hierfir sind und wo sie Begrenzungen
erfahrt. Erneut spielt hierbei das systemtheoretische Konzept des Re-Entry, in seiner
Funktion als Schlussel fur die Wiederkommunizierbarkeit ausgeblendeter Umweltper-

spektiven, eine bedeutende Rolle.

5.3 Beratung als transformative Praxis

Der transformative Charakter von Beratung wird in der Schaffung von Mdglichkeitsrau-
men fur eine nachhaltige Transformation!® deutlich, die vor allem mittels Impulse fir
Perspektivwechsel und dem Einbringen von Irritationen initiiert wird. Hierbei ist es die
Befahigung der Organisation zur intrinsisch motivierten, grundlegenden Hinterfragung
von Strukturen, Routinen und Deutungsmustern, welche weit Gber eine blof3e Adaption

an aullere Umstande hinausgeht. Vielmehr wird die Organisation ermutigt sich in ihrem

180 | yhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 128.

181 Anmerkung des Verfassers: In Kapitel 4.3 wurde auf die Notwendigkeit einer angemessenen Dosierung
bereits ausfihrlicher hingewiesen.

182 |_uhmann, Einflihrung in die Systemtheorie, S. 122.

183 Anmerkung des Verfassers: Der Begriff Transformation wird hier als grundlegende und nachhaltige Ver-
anderung von Strukturen und/oder Denk- und Handlungsmustern einer Organisation verstanden und steht
so im Gegensatz zu gezielten und nur begrenzten Veranderungen im Rahmen von Change-Prozessen.



Selbstverstandnis zu hinterfragen, ja sogar in Frage zu stellen und so eine nachhaltige

Weiterentwicklung ihrer selbst zu ermdglichen.

Transformation als Prozess der Selbstbeobachtung und Selbstveranderung

Transformationen in Organisationen sind komplexe Vorgange, der sich jeglicher Steuer-
barkeit durch organisationsexterne Entitéaten entziehen. Vielmehr ist es die Organisation
selbst, die im Verlauf eines Prozesses der Selbstbeobachtung und Selbstveréanderung
transformative Bewegungen realisiert. Hierbei handelt sie aus der Metaperspektive der
Beobachtung 2. Ordnung und macht so den Blick frei auf ihre eigenen Strukturen, Ope-
rationsweisen und Deutungsmuster, welche sie nun, da sie sichtbar sind, reflexiv hinter-
fragen kann. So eroffnet sich die Moglichkeit, ausgeblendete Umweltperspektiven in die
Kommunikation der Organisation zu integrieren und damit bearbeitbar zu machen. Die
Selbstbeobachtung aus der Perspektive der Umwelt Iasst Uberdies blinde Flecken sicht-
bar werden, die nun Anschluss an Strukturen und Operationen der Organisation finden
kdnnen. Die Organisation irritiert sich selbst und legt so das Fundament fur Re-Entry-
Prozesse, wahrend die Beratung die Organisation dabei unterstitzt, den Kreislauf ihrer

eigenen Selbstreferenzialitat zu durchbrechen.

Eine auf diese Weise reflektierte und damit lernfahige Organisation macht die Erfahrung,
dass Selbstwirksamkeit auf dem Wege der Selbsttransformation im Zusammenspiel mit
ihren Umwelten mdglich ist. Lernfahigkeit bedeutet in Bezug ,,auf Organisationen, deren
Wissen in Prozessen und Strukturen liegt, (...) dass Prozesse und Strukturen verandert
werden. Eine lernende Organisation ist daher eine Organisation, die in der Lage ist, ihre
Strukturen und Prozesse (d. h. sich) zu transformieren“!®* und auf diesem Wege organi-

sationale Zukunfte!®® aktiv gestalten kann.

Beratung als Ermdglichungsraum fir Innovation und Lernen

Transformationen von Organisationen haben ihre Basis im organisationalen Lernen und
im innovativen Umgang mit den gegebenen Rahmenbedingungen. Die transformative
systemische Beratung stellt hierflr einen Raum zur Verfiigung, in welchem Autonomie,
Selbstorganisation und die Bedingungen fir den Selbsterhalt, die Fortsetzung der Auto-
poiesis, wertschatzende Anerkennung und umfassenden Schutz finden. Transformative
Beratung ist sich der unabdingbaren Notwendigkeit dieser Anerkennung und dieses
Schutzes fur nachhaltig gelingende Transformation bewusst und zeigt dieses Bewusst-

sein in einer durch die Beratenen im Prozessverlauf immer wieder aufs Neue erfahrbaren

184 Simon, Einfuihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 64.
185 Anmerkung des Verfassers: Die Kontingenz von Zukunft rechtfertigt hier den Plural.




Haltung. Hierbei sind es insbesondere das Vertrauen, die Wertschatzung und die Bereit-
schaft auch Unsicherheiten und Widerspriiche auszuhalten, welche die Beratungsbezie-

hung pragen.18®

Die systemische Beratung nimmt im transformativen Kontext somit die Rolle der Pro-
zessbegleitung ein, die vor allem die externe Perspektive zur Verfigung stellt, welche
der Organisation anderes und neues Sehen ermdglicht. Die Organisation kann lernen,
sich selbst, ihre Routinen, Deutungsmuster und Problemlésungsstrategien in einem an-
deren Licht wahrzunehmen und wird Uberdies in die Lage versetzt, ihrer bisherigen blin-
den Flecken gewahr zu werden. Besondere Wirkung entfalten hierbei erfahrungsgemar
Methoden, die es der Organisation ermdglichen sich selbst aus der Vogelperspektive
beziehungsweise der Perspektive ihrer Umwelten zu sehen, eine bedingende Voraus-
setzung fur das Konzept des Re-Entry. So fordert beziehungsweise starkt ein transfor-
mativer Beratungsansatz Innovation, organisationales Lernen und Zukunftsfahigkeit von

Organisationen.

Herausforderungen und Grenzen transformativer Beratung

In der Beratungspraxis zeigen sich insbesondere drei Herausforderungen und bisweilen
auch Grenzen transformativer Beratung.!®’ Diese sind das Streben des betreffenden
Systems nach Stabilitat, die gegebenen Machtstrukturen und normativen Vorgaben so-
wie die Erkenntnis, dass auch das Konzept des Re-Entry kein Allheilmittel ist.

Wie bereits ausgefiihrt stellt das Streben eines jeden sozialen Systems nach Selbster-
halt die Kernmotivation aller systemeigenen Operationen dar. Auch der Zweck einer Or-
ganisation, der in der Regel die kommunikative Hauptblhne beherrscht, ist bei genaue-
rem Hinsehen lediglich das Mittel, welches dem eigentlichen Zweck der Aufrechterhal-
tung von Autopoiesis und damit dem Selbsterhalt dient. Allzu radikale Irritationen akti-
vieren nicht selten das organisationale Immunsystem, welches sich mit Widerstand, Ab-
wehr oder gar Lahmungserscheinungen bemerkbar macht. Beratung sieht sich also der
Herausforderung gegenuber, ihre Interventionen, um deren Wirksamkeit willen, mit Be-

dacht zu dosieren und so eine Uberforderung des Systems zu vermeiden.

Hinzu kommen die Existenz historisch gewachsener Machtstrukturen und normativer
Vorgaben, die zur Folge haben, dass nicht alle Bereiche gleichermal3en fiir Reflexion

und Veranderung offen sind. Nicht selten lauft die Sichtbarmachung ausgeblendeter

186 Anmerkung des Verfassers: Das leitet sich ab, insbesondere aus den Ausflihrungen in Kapitel 5.2 und
entspricht Gberdies der Erfahrung des Verfassers aus einer Vielzahl systemischer Beratungen.

187 Anmerkung des Verfassers: Die hier aufgefihrten Herausforderungen und Grenzen sind abgeleitet aus
der Beratungspraxis und haben so einen direkten Bezug zum praktischen Erleben des Verfassers.




Aspekte diesen Strukturen und Vorgaben zuwider was einen Re-Entry und damit die
Wiederkommunizierbarkeit innerhalb der Organisation erschwert oder verhindert. Syste-
mische Beratung sollte in diesem Zusammenhang ein hohes Mal3 an Selbstreflexivitat
und Sensibilitat fur organisationale Kontexte und Dynamiken mitbringen. Sie kann den
Versuch unternehmen, diese Kontexte und Dynamiken in einem kooperativ-partner-
schaftlichen Verstdndnis nutzbar zu machen, um so trotz Widerstdnden mit und nicht
gegen die Klienten arbeiten zu kénnen. Gelingt dies nicht, sollten Beratende aber in der
Lage sein, die Grenzen der eigenen Einflussmdglichkeiten zu erspiren und zu respek-
tieren, um mittels der daraus resultierenden wertschitzenden Haltung gegeniber der
betreffenden Organisation, das in sie gesetzte Vertrauen zu rechtfertigen und auch in

Zukunft anschlussfahig sein zu kénnen.

Zu guter Letzt zeigt sich, dass auch das Konzept des Re-Entry kein Allheilmittel, sondern
lediglich ein Angebot an die Organisation darstellt, die Grenzen ihrer Kommunikation
bewusst zu gestalten. Es obliegt allein der Organisation zu entscheiden, ob dieses An-
gebot fur sie ausreichend bedeutungs- und sinnvoll erscheint, um darauf einzugehen.
Organisationale Transformation bleibt somit ein ausgesprochen fragiler Prozess, der ein
hohes Mal3 an Aufmerksamkeit und die kontinuierliche Bereitschaft zur Selbstbeobach-
tung und Selbstreflexion auch von Beratung erfordert. Systemische Beratung kann un-
terstiitzen, ermutigen, Raume 6ffnen und bereits Erreichtes wertschatzen, erzwingen

hingegen kann sie nichts.

Hier schlief3t sich der Kreis zur Einleitung dieses Kapitels ,Systemische Beratung im
Spannungsfeld von Wahrnehmung und Veranderung®, in dessen Kontext es gilt, syste-
misch beratend, kairotische Augenblicke® zu nutzen und das Lernen zu lehren'®®, Sys-
temische Beratung kann auf diese Weise einen wertvollen Beitrag zur Gestaltung einer
offenen, lernenden und zukunftsgestaltenden Organisation leisten. Der Frage, wie zu-
kunftsoffene Kommunikation, verstanden als organisationale Kompetenz und Basis ei-
ner lernenden Organisation, in dieser verankert und verstetigt werden kann, wird in Ka-

pitel 6 nachgegangen.

188 ygl. Hermsen, Kairos, S. 17.
189 vgl. Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 309.




5.4 Bedeutung im Kontext des exemplarischen Falls

Im exemplarischen Fall der FutureTech AG fragt sich der Geschaftsfuhrer: Kann das
Unternehmen als Ganzes seine ,blinden Flecken* erkennen und adressieren und wenn
ja, wie? Wie kann dabei sichergestellt werden, dass die Anschlussfahigkeit an die Wahr-

nehmung der Mitarbeitenden nicht verloren geht?

Auf diese Fragen finden sich in den vorangegangenen Ausfiihrungen eine Fille von Ant-
wortmaoglichkeiten, auf deren Wiederholung im Detail verzichtet wird. Zusammenfassend
l&sst sich allerdings sagen, dass das Unternehmen auf dem Wege von Perspektivwech-
seln sowie dem Re-Entry, grundsatzlich sehr wohl in der Lage ist, seine ,blinden Fle-
cken* zu erkennen und zu adressieren. Mit Blick auf die vom Geschéftsfihrer zu Recht
thematisierte Notwendigkeit der Anschlussfahigkeit an die Wahrnehmung der Mitarbei-
tenden, ist zu beachten, dass es darauf ankommt, die Mitarbeitenden zu Agierenden des
Transformationsprozesses zu machen und sie in perspektivenerweiternde und -veran-
dernde, reflektierende und Lernen férdernde Prozesse von Beginn an einzubinden. Die
Mitarbeitenden missen um der Nachhaltigkeit des Wandels willen, dessen Gestaltende
sein und hierbei, zwar in unterschiedlichen Rollen aber auf Augenhthe, mit dem Ma-
nagement und den Beratenden, eine aktiv gestaltende Funktion wahrnehmen kénnen.
Mit dem Ziel, dies zu unterstitzen, gibt es eine Vielzahl von Formaten und Vorgehens-
weisen, welche geeignet sind, Autonomie und Selbstorganisation zu fordern sowie die

Anschlussfahigkeit an autopoietische Notwendigkeiten sicherzustellenden.'®®

6 Zukunftsoffene Kommunikation als organisationale Kompetenz

In den vorangegangenen Kapiteln wurde herausgearbeitet, wie systemische Beratung
die Beobachtung von Organisationen irritieren, Perspektivwechsel ermdglichen und aus-
geblendete Umweltperspektiven mittels des Konzepts des Re-Entry, organisationsintern
wieder in die Kommunikation bringen kann. Mit dem Ziel, all dies nicht nur punktuell und
unter Einbeziehung systemischer Beratung zu ermdglichen, sondern zukunftsoffene
Kommunikation dauerhaft als organisationale Kompetenz®! zu etablieren, bedarf es ei-
ner Organisation, die grundséatzlich offen fur Ungewissheit, Kontingenz und Veranderung

ist.

19 Anmerkung des Verfassers: Hierauf naher einzugehen, wiirde den Rahmen sprengen und ist daher nicht
Gegenstand dieser Arbeit.

191 Anmerkung des Verfassers: Kompetenz wird hier verstanden als die Fahigkeit, das Wissen um die Be-
deutung von Kommunikation firr die organisationale Zukunftsfahigkeit derselben, in konkrete kommunikative
Handlungsalternativen Uberfiihren zu kénnen.




Diese Offenheit muss sich, angesichts der konstituierenden Rolle von Kommunikation in
sozialen Systemen, in einer flexiblen, an neue Anforderungen sowie an das bisher Un-
sichtbare adaptionsfahigen Kommunikation widerspiegeln. Die Fahigkeit zur zukunftsof-
fenen Kommunikation stellt, so kann hieraus ableitet werden, eine zentrale organisatio-
nale Kompetenz dar, die in der Lage ist, Lernféhigkeit, Resilienz und Innovationsfahigkeit
nachhaltig zu starken. So kann zukunftsoffene Kommunikation als Voraussetzung und
Ergebnis organisationaler (Weiter-)Entwicklungsprozesse gleichermalRen gesehen wer-
den. Sie schafft qua ihrer Offenheit die Voraussetzungen fir organisationale Entwick-
lung, wobei die (weiterentwickelte) Offenheit der Kommunikation auch das Ergebnis ei-
ner organisationalen Entwicklung sein kann, welche wiederum als Voraussetzung fir die

Fortsetzung dieses Prozesses zu verstehen ware.

In diesen Kontext eingebettet, wird im Folgenden die kontinuierliche Integration neuer
Perspektiven in die organisationsinterne Kommunikation, sowie deren Nutzbarmachung
im Rahmen der Ausbildung einer entsprechenden organisationalen Kompetenz, zum
Gegenstand der Betrachtung gemacht. Hierbei wird Zukunft als kontingente Konstruktion
(Kapitel 6.1) genauso in den Blick genommen wie der Re-Entry als Werkzeug fir Inno-
vation und Wandel (Kapitel 6.2). Abgerundet wird die Betrachtung durch ergénzende
Erkenntnisse aus der Praxis und theoretische Implikationen (Kapitel 6.3).

6.1 Zukunft als kontingente Konstruktion

Die Begrifflichkeit der zukunftsoffenen Kommunikation indiziert bereits, dass es sich bei
Zukunft nicht um eine fixe Grol3e, sondern vielmehr um ein Feld vielféaltiger Mdglichkeiten
handelt. Denn gabe es nur eine Zukunft, brauchte es Zukunftsoffenheit lediglich zur Ver-
meidung vollstandiger Zukunftsblindheit. Berlicksichtigt man jedoch die Erkenntnisse zur
Konstruktion von Wirklichkeit'®2, wird deutlich, dass es sich bei Zukunft nicht um etwas
handelt, was an sich existiert, sondern um etwas, das in sozialen Kommunikationspro-
zessen'®? fortlaufend neu erzeugt wird, denn ,Gegenwart, Vergangenheit und Zukunft

sind Konstrukte, die hier und jetzt stets aufgrund charakteristischer imaginativer

192 Anmerkung des Verfassers: Siehe hierzu Kapitel 2.1.

193 Anmerkung des Verfassers: In sozialen Systemen (wie beispielsweise Organisationen) sind es die hier
erwdhnten Kommunikationsprozesse, mittels derer Zukunftserwartungen konstruiert werden. Im Unter-
schied dazu sind es im Kontext psychischer Systeme Bewusstseinsprozesse, die diese Funktion Uberneh-
men. Werden diese psychischen Bewusstseinsprozesse innerhalb eines sozialen Systems in die Kommu-
nikation gebracht, kénnen diese auch hier, in Form der Mitgestaltung kollektiver (sozialer) Zukunftserwar-
tungen wirksam werden.




Fahigkeiten des Beobachters konstruiert werden kdnnen: erinnern und erwarten.“'* Vor

diesem Hintergrund ist es zutreffender, von Zukunft im Plural, als Zuklinfte zu sprechen.

Neben diese konstruktiv-kontingente und damit vornehmlich quantitative Perspektive auf
Zukunft beziehungsweise Zuklnfte gesellt sich bei genauerem Hinsehen eine qualitative
Perspektive. Es stellt sich namlich die Frage, von welchem Standpunkt aus Zukunft be-
schrieben wird und welchen Einfluss dieser Standpunkt auf deren qualitative Aspekte

hat, denn:

»Alles, was geschieht, ereignet sich ausschlieRlich in der Gegenwart und kann
von jedem Beobachter immer nur aktuell beobachtet werden.

Da alles, was geschieht, sich aktuell in der Gegenwart ereignet, wére es ei-
gentlich sinnvoller, (...) auch in Bezug auf (...) Zukunft von unterschiedlichen
Gegenwarten zu sprechen: (...) gegenwartiger Zukunft und zukunftiger Ge-
genwart (womit (...) unterschiedliche Phanomene bezeichnet werden) und —
zur Abgrenzung — aktueller Gegenwart."195

Mit dem Phanomen der gegenwartigen Zukunft reflektiert Simon auf die Zukunft, die aus
der Perspektive der Gegenwart vorstellbar erscheint, eine Zukunft also, die bereits heute
mittels ihrer Konstruktion, als Erwartung vorweggenommen wird. Demgegeniiber be-
schreibt die zuklnftige Gegenwart die diachrone Wandlung der gegenwartigen Zukunft
in eine in der Zukunft wahrgenommene Gegenwart, die naturgegeben nicht mit der ge-

genwartigen Zukunft Ubereinstimmen muss.

Das Bewusstsein, dass es sich bei Zukunft beziehungsweise Zukinften zum einen um
ein kontingentes Konstrukt quantitativen Charakters handelt, welches zum anderen auch
eine temporéar-qualitative Charakteristik beinhaltet, eréffnet Organisationen die Mdéglich-
keit, Ambiguitat und die aus ihr resultierenden Unsicherheiten als produktive Ressourcen
fur sich zu entdecken. Organisationen, die eine solche Perspektive auf Zukunft und eine
sich zu dieser Perspektive kongruent verhaltende Haltung einnehmen, sind in der Lage,
Widerspriche und Kontingenz auszuhalten und sich vermeintlich einfachen und eindeu-

tigen, vorschnellen Bedeutungszuschreibungen und Losungen zu enthalten.

Dabei ist das Verstandnis von Zukunft als kontingente Konstruktion kein epistemologi-
scher Luxus, vielmehr handelt es sich hierbei um die entscheidende organisationale Hal-
tung, welche die Fortsetzung der Autopoiesis wahrscheinlicher macht und damit das
Uberleben der Organisation sichern hilft. Denn, so schreibt Simon: ,Wer bis heute lber-
lebt hat, hat damit bewiesen, dass er bislang ,fit" war. Daraus auf die Zukunft zu

194 Fritz B. Simon, Formen (reloaded): Zur Kopplung von Organismus, Psyche und sozialen Systemen (Carl-
Auer Verlag, 2022), S. 103.
195 Simon, Formen (reloaded), S. 102.




schlieRen, ist ein logischer Fehlschluss. Denn die Uberlebensstrategie von heute kann
morgen schon zum Scheitern fiihren.“*% Mehr noch lasst sich prospektiv keine valide
Aussage dariber treffen, welche Eigenschaften einer Organisation das Uberleben si-
chern werden, denn welche ,Eigenschaften fur das Uberleben oder Nicht-Uberleben
ausschlaggebend waren, lasst sich immer nur im Rickblick feststellen. Dabei kbénnen im
besten Fall die Bedingungen des Nicht-Uberlebens bestimmt werden, nicht aber die Be-

dingungen des Uberlebens. 1%’

Demnach muss das ,systemrelevante Hauptziel (...) immer die Erhéhung und Sicherung
der Lebensfahigkeit des Systems sein“.1%8,1% So erschlielt sich auch der tiefere Sinn
und Nutzen hinter Heinz von Foersters ,ethischem Imperativ*?®, der ebenfalls darauf
abzielt, die Wahrscheinlichkeit der Aufrechterhaltung von Autopoiesis zu vergroRRern, in-
dem der Komplexitat der Umwelten und der Kontingenz von Zukunft eine angemessene
Eigenkomplexitat und Kontingenzfahigkeit des betreffenden Systems gegeniibergestellt
wird. Folgerichtig lautet der Appell von Heinz von Foerster: ,Handle stets so, dalR die

Anzahl der Wahimdglichkeiten groRer wird!“2%

Allerdings haben Wahlmdglichkeiten keinen Wert an sich, sondern beziehen ihre Nutz-
lichkeit letztlich aus dem Umstand, eine Wahl zu ermdglichen, sich also fir eine mégliche
(gegenwartige) Zukunft zu entscheiden. Und so schliefdt sich ein Kreis, denn ,Entschei-
dungen sind die Operationen, durch die Organisationen sich reproduzieren: Ohne Alter-
nativen keine Unsicherheit, ohne Unsicherheit keine Entscheidungen, ohne Entschei-
dungen keine Organisation.“?®2 Simon mach hier Uiberdeutlich, dass es sich bei Unsi-
cherheit, oder anders formuliert Kontingenz von Zukunft, letztlich um die Quelle handelt,
welche die Autopoiesis mit der notwendigen Energie versorgt, um mittels Entscheidun-
gen den Fortbestand der Organisation zu erméglichen. Deutlicher noch macht Simon
den autopoietischen Zweck von Entscheidungen, indem er sagt: ,Wie entschieden wird,
ist im Prinzip egal, solange Uberhaupt entschieden wird.“?°* Wirde hingegen nicht ent-
schieden, wirde die Unsicherheit, welche sich aus der Kontingenz von Zukunft ergibt,

fortgefihrt und auf diesem Wege zur Gefahrdung der Autopoiesis. Es wirde

19 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 104.

197 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 105.

198 Frederic Vester, Die Kunst vernetzt zu denken: Ideen und Werkzeuge fur einen neuen Umgang mit Kom-
plexitat; ein Bericht an den Club of Rome, 3. Auflage (Pantheon Verlag, 2019), S. 49.

199 Anmerkung des Verfassers: So schreibt es Frederic Vester im Jahr 2019, aus einer gesamtgesellschaft-
lichen Perspektive, in seinem Bericht an den Club of Rome. Wie bereits an friiherer Stelle in dieser Arbeit
erlautert, findet diese Perspektive auch auf jedes andere soziale oder psychische System Anwendung.

200 \/gl. Foerster, Wissen und Gewissen, S. 234.

201 Foerster, Wissen und Gewissen, S. 234.

202 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 69.

203 Simon, Einfuihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 69.



organisationsintern zwar weiterhin kommuniziert und das soziale System der Organisa-
tion mittels dieser Kommunikation aufrechterhalten, aber die Kommunikation wirde zu-
nehmend eine von maglichst vielen Mitarbeitenden geteilte Ausrichtung vermissen las-
sen. Letztlich hat dies Auswirkung auf den wahrgenommenen Zweck der Organisation,
der fur sich genommen zwar nicht ihre Existenz sichert aber als Mittel fir die Aufrecht-
erhaltung der Autopoiesis fungiert.?** Durch Entscheidungen werden alle Zukunfte irre-
levant, fur die nicht entschieden wurde. ,Nach der Entscheidung verhalten die Mitglieder
der Organisation sich so, als ob die Zukunft sicher ware."?% Entscheidungen absorbieren
somit Unsicherheit und geben die notwendige Sicherheit, die fur eine zielgerichtete Kom-
munikation innerhalb der Grenzen der Organisation erforderlich ist. Eine solche zielge-
richtete systeminterne Kommunikation ist quantitativ intensiver und qualitativ hbherwer-
tiger als Kommunikation tGber die Systemgrenzen hinweg. Sie diffundiert nicht aus dem
System hinaus und setzt entropischen Tendenzen der Kommunikation innerhalb der Or-

ganisation als sozialem System Grenzen.?%®

In diesem Sinne versteht sich systemische Beratung als Unterstiitzung bei der Wabhr-
nehmung von Zukunft als kontingentem sozialen Konstrukt. Sie bietet Moglichkeits-
raume an, in denen bestehende Erwartungen und Zukunftskonstruktionen einerseits in
ihrem individuellen Charakter und andererseits in ihrer grundsatzlich gegebenen Kontin-

genz erlebt und hinterfragt werden kdnnen.

Die Kontingenz von Zukunft ins Spiel zu bringen, Ausgeblendetes wieder einzublenden
sowie bisher nicht Gesehenes sichtbar zu machen und als Option in Erwagung zu zie-
hen, macht Organisationen lern- und damit auch anpassungsfahig und versetzt sie in die
Lage, Zukunft in ihrem Sinne aktiv mitgestalten zu kdnnen. Um dieser Mitgestaltung wil-
len muss die Kontingenz allerdings genutzt werden, indem Entscheidungen getroffen
werden, die angesichts der Vielfalt an Mdglichkeiten kontingenter Zukinfte, grundsatz-
lich qualitativ besser ausfallen kénnen als ohne diese Kontingenz. Allerdings hat auch
diese vergroRerte ,Anzahl der Wahimaglichkeiten“??” einen Preis: man kann sich heute
auch fur eine retrospektiv betrachtet falsche Wahlmdglichkeit entscheiden, denn
.Entscheidungen (...) sind immer Entscheidungen fir eine Zukunft, von der

man nicht weil3, ob sie wirklich so kommt — denn sie kénnte immer auch an-
ders geformt sein, als vorgestellt. Ob man sich dessen bewusst ist oder nicht:

204 Anmerkung des Verfassers: Dieser Zusammenhang wurde bereits gegen Ende des Kapitels 2.2.1 erlau-
tert.

205 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 67.

206 Anmerkung des Verfassers: Der Zusammenhang zwischen diffundierender Kommunikation und zuneh-
mender Entropie im System wurde bereits gegen Ende des Kapitels 4.3 dargestellt und erlautert.
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Man legt den eigenen Entscheidungen immer eine Prognose fur die Zukunft
zugrunde, d. h., man orientiert sich an einer gegenwartigen Zukunft.“208

Jedoch wird eine Organisation, die im oben beschriebenen Sinne lern- und anpassungs-
fahig ist, auch diesen Umstand zu Ihrem Vorteil nutzen kdnnen, indem sie daraus lernt
und zu neuen, an das Gelernte anschlussfahigen Entscheidungen findet, welche erneut

zZielgerichtete Kommunikation ermdglicht, und Autopoiesis sichern.

6.2 Re-Entry als Werkzeug fir Innovation und Wandel

Fur die systemische Beratung ist das Konzept des Re-Entry, insbesondere im Kontext
zukunftsoffener Kommunikation, von nicht zu unterschatzender Bedeutung. Mittels Re-
Entry werden zuvor getroffene Unterscheidungen — beispielsweise zwischen Organisa-
tion und Umwelt oder zwischen relevanten und irrelevanten Umweltereignissen — erneut
in die Kommunikation einfiihrt und kénnen so ausgeblendete Perspektiven, Wissensas-
pekte oder Umweltereignisse innerhalb der Organisation (wieder) anschlussfahig ma-

chen.

Aus der Perspektive der dem Re-Entry innewohnenden reflexiven Beobachtung 2. Ord-
nung entsteht ein Mdglichkeitsraum fur veranderte Sinn- und Bedeutungszuschreibun-
gen und damit fur Innovation und Wandel. Oder, um es mit den Worten von Baecker
etwas theorienaher zu formulieren: ,Die Subversion der Form durch die Form fihrt zu

einer Form, deren wesentlicher Gewinn die Erfahrung ihrer Beweglichkeit ist.“2%°

Organisationen, die gelernt haben, Re-Entry-Prozesse bewusst und gezielt einzusetzen,
schaffen strukturelle Voraussetzungen dafir, sich immer wieder selbst zu irritieren und
ihre Aufmerksamkeit auf bisher ausgeblendete oder nicht sichtbare Chancen und Risi-
ken zu lenken. Dies erdffnet nicht nur vielfaltige Moglichkeiten Bestehendes zu optimie-
ren, sondern auch und vor allem die Chance, innovativ zu denken und grundséatzlich
Neues in die Kommunikation zu bringen. Mehr noch und ganz grundlegend wird auf dem
Wege der Reflexion des Status Quo, die Adaptionsfahigkeit des Systems an veranderte
Umweltbedingungen erhdht und die gelingende (Weiter-)Entwicklung der fur die Fortset-
zung der Autopoiesis notwendigen Kompetenzen?!® wahrscheinlicher. Diese Relevanz
fur das Uberleben der Organisation betont auch Simon, indem er schreibt: ,Der Organi-
sation stellt sich die Frage (d. h., die Leitung sollte sich die Frage stellen), ob sie in ihrer

Kommunikation (bei ihren Entscheidungen) ,viable' Unterscheidungen gebraucht und

208 Simon, Formen (reloaded), S. 852.

209 Baecker, Katjekte, S. 35.

210 Anmerkung des Verfassers: Kompetenzen sollen in diesem Zusammenhang als die Fahigkeit zur Gene-
rierung von Informationen aus durch die Umwelten zur Verfligung gestellte Daten, in Kombination mit der
Fahigkeit hieraus angemessene Handlungen ableiten zu kénnen, verstanden werden.




nicht etwa fiir das Uberleben relevante Umwelten ,wegdenkt‘.“?!! So gesehen stehen
Innovation und Wandel nicht nur im Zeichen eines kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses, sondern auch im Zeichen einer, nicht nur das kurzfristige Uberleben, sondern

vor allem den langfristigen Fortbestand der Organisation sichernden Notwendigkeit.

Die Aufgabe von Beratung in diesem Kontext ist die Unterstiitzung bei der Etablierung
von Routinen zur Selbstbeobachtung (Beobachtung 2. Ordnung) und zur Wiedereinfih-
rung ausgeblendeter Themen und Perspektiven in die organisationsinterne Kommunika-
tion.?!2 Das Konzept des Re-Entry kann aber, und dies ist essenziell, nur dann eine
nachhaltige Wirkung entfalten, wenn es von der Organisation nicht als punktuelle Inter-
vention, sondern als fortlaufender Prozess begriffen wird. Die Aufrechterhaltung eines
solchen fortlaufenden Prozesses bedarf jedoch der organisationseigenen intrinsischen
Motivation, soll die Gefahr der bereits erwdhnten Diffusion von Kommunikation tGber die
Systemgrenzen hinweg und damit einem Anstieg systeminterner Entropie systematisch
und strukturell begegnet werden.?® Ferner fihrt ein inflationéares Induzieren des Kon-
zepts durch externe Beratende, so lasst sich vermuten, zu einem ,Verschlei3* desselben
im betreffenden System und damit auch zur Reduzierung seiner Wirkmachtigkeit.
Schlussendlich muss dem mittels des Re-Entry erhthten Komplexitéatsangebot auf Sei-
ten der Organisation, welches dem Ziel dient, gute Entscheidungen auf einer mdglichst
breiten Informationsbasis treffen zu kdnnen, durch tatsachlich getroffene Entscheidun-
gen, die Komplexitatsreduktion und damit die Mdglichkeit sich wieder fokussieren zu

kénnen, gegenibergestellt werden.

Gleichwonhl sind Innovation und Wandel keine Folge einzelner Impulse, sondern entste-
hen, von Ausnahmen abgesehen, aus der strukturell verankerten, fortgesetzten Refle-
xion und Verschiebung organisationaler Grenzen. Auf diese Weise verstanden, ist, nach
anfanglichen beraterischen Impulsen, vor allem der intrinsisch motivierte Re-Entry?4 ein
Werkzeug, welches die Kompetenzen einer Organisation zur proaktiven Gestaltung von

Zukunft nachhaltig starkt.

211 Simon, Einfuihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 60.

212 onmerkung des Verfassers: Ein praktisches Beispiel hierflir wurde bereits in Kapitel 4.4 ausgefihrt. Fer-
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6.3 Erkenntnisse aus der Praxis und theoretische Implikationen

Die langjahrige Praxis des Verfassers in seinen Professionen als systemischer Coach
und systemischer Berater zeigt, dass in Organisationen, die Irritationen nicht nur zulas-
sen, sondern durch die Schaffung geeigneter Strukturen gezielt férdern, mit einer hhe-
ren Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Reflexion und Auseinandersetzung auf verén-
derte Rahmenbedingungen reagiert wird als in Organisationen, in denen das nicht der
Fall ist. Im Ergebnis, so lasst sich daraus ableiten, macht diese Fahigkeit Organisationen
flexibler und damit qua erhoéhter Anpassungsfahigkeit resilienter gegentiber Veranderun-

gen und deren Folgen.

Diese praktische Erfahrung des Verfassers, wie auch die bisherigen Uberlegungen im
Rahmen der vorliegenden Arbeit machen deutlich, dass zukunftsoffene Kommunikation,
ein konkret beobachtbares Phdnomen mit ebenso konkretem Nutzen ist. Hierbei kommt
insbesondere der Gestaltung von Kommunikationsformaten und -prozessen sowie Ent-
scheidungsprozessen, eine besondere Bedeutung zu. Mit Blick auf die Gestaltung eben
solcher Prozesse und Formate muss darauf geachtet werden, darauf sei erneut hinge-
wiesen, den Re-Entry nicht mit einer Feedbackschleife zu verwechseln. Dies wirde der
umfassenden Bedeutung und Wirkmoglichkeit dieses Konzepts im systemischen Kon-
text nicht ansatzweise gerecht, da es sich nicht um eine blof3e Riickkopplung (Ruckmel-
dung/Feedback), sondern vielmehr um eine Reflexion der mittels Unterscheidung be-

schriebenen Systemgrenze und damit der eigenen Identitatszuschreibung handelt.?*

Im Folgenden werden die Themen Organisationskultur, Fihrung und prognostische Ab-
leitungen exemplarisch herausgegriffen, um einen Eindruck von der Komplexitat und
Fragilitdt des Prozesses beratender Begleitung von Organisationen im Zusammenhang
mit der Etablierung von zukunftsoffener Kommunikation als organisationaler Kompetenz
zu vermitteln. Dabei ist es offensichtlich, dass die gewahlte Darstellung weder in ihrer
fachlichen Tiefe angemessen noch in der Anzahl der aufgefiihrten Themen umfassend
oder vollstandig ist. Gleichwohl dirfte sie hinreichend sein, um das Ziel der Sensibilisie-
rung fUr eine Vielzahl von nicht intendierten und gegebenenfalls unvorhersehbaren or-

ganisationalen Bewegungen zu erreichen.

Identitatszuschreibung und Organisationskultur

In der Praxis wird schnell deutlich, dass Offenheit fliir Neues und eine innovationsfreund-

liche Diskussionskultur keine Selbstverstandlichkeit sind. In Organisationen, die

215 Anmerkung des Verfassers: Siehe hierzu auch die Ausfihrung zu Beginn des Kapitels 4.1. sowie im
folgenden Unterkapitel ,Identitdtszuschreibung und Organisationskultur®.




irritationsfordernde Strukturen nicht bereits mitbringen, wird deren Einfiihrung, oder bes-
ser behutsame Entwicklung, mit erheblichen Auswirkungen auf deren Identitatszuschrei-
bung beziehungsweise die Organisationskultur einhergehen. In diesem Zusammenhang
sei auf Simon verweisen, der die Bedeutung der Organisationskultur fir die Autopoiesis
hervorhebt, indem er schreibt:

.Bezogen auf Organisationen sind kulturelle Regeln und Muster fur die Auf-
rechterhaltung ihrer Autopoiese wichtig, da sie zur Bindung und Motivation
der Mitglieder jenseits vertraglicher Pflichten beitragen. Sie werden aber, da
sie nicht den offiziellen Zwecken der Organisation dienen, oft nicht bewusst
ins Kalkiil gezogen.“?16

Genau das sollten sie aber, denn Uber ,die Regeln der Organisationskultur (...) kann
nicht entschieden werden. Sie &ndern sich spontan und selbstorganisiert. Das Risiko ist
grof3, dass durch den Versuch, sie gezielt zu verandern, unkalkulierbare Nebenwirkun-
gen ausgelost werden.“?Y” In ahnlicher Weise nachdenklich zeigt sich auch Baecker, der
sagt: ,Wir ermutigen unsere eigene Organisation zu abweichenden Blickwinkeln auf das-
selbe. (...) Das ist ein Rezept: Abweichungsbereitschaft kultivieren. Aber das schmerzt
und das ist ein Rezept, das die Organisation nicht unbedingt realisiert sehen mochte. 218

Strukturveranderungen, zumal dann, wenn sie sich nicht selbstorganisiert aus der Orga-
nisation heraus und unter Einbeziehung aller Betroffenen entwickeln, werden von der
Organisation mit hoher Wahrscheinlichkeit als Versuch einer gezielten Veranderung der
Organisationskultur wahrgenommen.?!® Dies gilt unter Umstanden selbst dann, wenn die
Verénderung gar nicht gezielt ist, sondern die Intervention den Charakter einer Ermagli-
chung von Veranderung ohne konkrete Intention hat, wie es beispielsweise beim Kon-
zept des Re-Entry der Fall ist. So indiziert schon die Ermoglichung reflexiver Prozesse,
dass die dies ermdglichenden Personen Probleme oder zumindest Verbesserungspo-
tenziale wahrnehmen. Es ist aber deren Wahrnehmung und nicht notwendigerweise
auch die Wahrnehmung der Organisation. Das ist eine Erfahrung, die auch Muster et al.
beschreiben: ,In Organisationen sind die Verantwortlichen einer Initiative (...) nicht nur
Boten, die Uber Probleme berichten. Sie sind gleichzeitig Verursacher. Denn die Grund-

lage ihrer Initiative ist nun einmal ihre eigene Interpretation.“?2°

Es erfordert demzufolge eine besondere Feinfuhligkeit der handelnden Personen und

stete rekursive Kommunikationsschleifen unter Einbeziehung aller Betroffenen, mit dem

216 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 97.

217 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 101.

218 Dirk Baecker, Nachste Gesellschaft — Technologien — Rezepte fiir Zukunftsfahigkeit, zuletzt gepriift am
25.08.2025, https://www.praxisfeld.de/blog/articles/einfache-komplexitaet.

219 Anmerkung des Verfassers: Dies ergibt sich aus der praktischen Beratungserfahrung des Verfassers
220 Muster, Hermwille und Kapitzky, Lehren von Luhmann, S. 45.



Ziel der Schaffung und Aufrechterhaltung von deren Identifikation, nicht nur mit der be-
stehenden Organisationskultur, sondern auch mit dem aktuellen Ver&dnderungsprozess
und letztlich dessen Ergebnissen. Dies erfordert einen binaren Charakter beratenden
Handelns, welches mit dem Ziel der Anschlussfahigkeit, zwischen der Wertschatzung
und Bestatigung des Bestehenden und der Ermoglichung von Neuem oszillieren muss.
Das fuhrt jedoch Steuerungsversuche oder Interventionsversuche, die als solche wahr-

genommen werden, zwangslaufig in ein Paradoxon, denn:

-Wie immer man dies versucht, in jedem Fall muss Anschluss an die beste-
henden Regeln der internen Kommunikation gefunden werden. Das flhrt
dazu, dass Steuerungsversuche immer entweder den Status quo bestéatigen
(weil sie die gegebenen Kommunikationsmuster und -strukturen nutzen und
dadurch konfirmieren) oder aber in das Change-Management-Paradox gera-
ten: Die gegebenen Strukturen werden genutzt, um sie zu verandern.“22!

Vor dem hier beschriebenen kulturellen Hintergrund sollte systemische Beratung vor al-
lem auf ein qualitativ hochwertiges Beratungsdesign achten, welches Beratene, wie
auch Beratende in die Lage versetzt, Selbstbeschreibungen von Beratungs- und Klien-

tensystemen zu erfassen und ihre paradoxe Logik analysierbar zu machen.

Fuhrung

Es wirde vermutlich Verwunderung auslésen, wenn im Kontext organisationaler Veran-
derungsprozesse nicht auch das Phanomen der Fihrung Erwéhnung fande. Die immer
noch stark hierarchisch gepragte Fihrungslandschaft basiert auf der Annahme, die Or-
ganisation sei mehr oder weniger gleichzusetzen mit einer trivialen Maschine???, deren
Funktionsweise auf monokausalen Ursache-Wirkung-Zusammenhé&nge beruht. Diese
Annahme voraussetzend, wiirden Steuerungsimpulse mehr oder weniger zuverlassig zu
den mit diesen Impulsen intendierten Ergebnissen fuhren. Eine Kontrollillusion, bedenkt
man insbesondere den nicht-trivialen Charakter sozialer Systeme, deren Anziehungs-
kraft aber nur zu gut zu verstehen ist, wenn man ,sieht, dass die trivialen Maschinen
zuverlassig funktionieren und dass wir im taglichen Leben in hohem MalRe auf die Zu-
verlassigkeit des Funktionierens der anderen angewiesen sind“??%, In der Folge sieht sich
Fuhrung héaufig der Anforderung gegenuber, Eindeutigkeit zu schaffen. Stellt man jedoch
den nicht-trivialen Charakter sozialer Systeme in das Zentrum der Uberlegungen, be-
steht die

»<Aufgabe von Fuhrung (...) im Wesentlichen darin, mit Paradoxien, mit Un-
entscheidbarkeit und Ambiguitdt umzugehen. Deshalb fihrt keine

221 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 110.

222 Anmerkung des Verfassers: Die Begrifflichkeit der ,trivialen Maschine* wurde in Kapitel 5.2 bereits indi-
rekt im Kontext trivialer Ursache-Wirkung-Zusammenhange und nicht trivialer Maschinen erlautert.

223 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 95.



Fuhrungskraft inren Job optimal aus, wenn sie dauerhaft Eindeutigkeit schafft
— auch wenn das oft von ihr gefordert wird."224

Eine interessante Perspektive und gleichzeitig eine theoretische wie auch praktische L6-

sungsmaglichkeit bringt Baecker in den Diskurs ein:

»Ich versuche deutlich zu machen, dass sich Einfachheit und Komplexitat ge-
genseitig nicht ausschlielen. (...) Gefahrlich wird es immer nur dann, wenn
man Uber der einfachen Lésung das komplexe Problem vergisst. Denn dann
funktioniert auch die Lésung nicht mehr. (...)

Zum Beispiel die Komplexitdt der Sprache: Die minimale Komplexitat bei
Sprache ist, ich darf Worte und Sachen nicht verwechseln und ich muss da-
von ausgehen, dass jedes Wort sich eben nicht durch die Sache, sondern
durch die Differenz zu anderen Worten bestimmt, und daher "symbolisch” ist.
Ich habe also das Referenzproblem und das Symbolproblem. Und nur, wenn
die beiden verstanden worden sind, (...) ist Sprache mdglich. Der Anfang ist
komplex und es bleibt bis zum Ende komplex, aber die Mechanismen, damit
umzugehen, sind einfach.

Und das muss einem klar sein. Dann hat man eine Idee, einen Gedanken,
der eine pragmatische Einfachheit hat, aber intellektuelle Komplexitat.“225

So wird auch die Ermdglichung reflexiver Prozesse, wie beispielsweise des Re-Entry,
die systeminterne Komplexitat erhdhen, um Anschluss an ebenfalls komplexe Umwelt-
ereignisse finden zu konnen. Der Re-Entry selbst hingegen ist trivial, denn es handelt
sich ,lediglich® um die systeminterne Reflexion der Grenzziehung zwischen System und
Umwelt. Der Re-Entry kombiniert die erwahnte pragmatische Einfachheit mit der not-
wendigen intellektuellen Komplexitat und ist genau deswegen erfolgversprechend. Im
Angesicht komplexer organisationaler Umweltbedingungen die organisationsinterne
Komplexitat bewusst ebenfalls zu erhéhen, mag irrational erscheinen, aber ,heil3t auch,
sich der Paradoxien bewusst zu sein, in denen man steckt, und zu wissen, das rationale

Entscheidungen irrational sein konnen“?%,

Mit diesem kurzen, eher schlaglichtartigen Blick auf Fiihrung im Kontext zukunftsoffener
Kommunikation als organisationaler Kompetenz, soll der Re-Entry als Losungsansatz
fur den Gegensatz des komplexen Charakters von Organisationen und der Sehnsucht
von Fihrung nach Trivialitdt und monokausalen Ursache-Wirkung-Zusammenhéngen,
greifbar werden. Der Re-Entry steht fiir die pragmatische Einfachheit, welche die Kom-
plexitat von Organisationen und deren Umwelten sieht und zulasst. Das Konzept des
Re-Entry ist im Rahmen von Fuhrung (relativ) einfach anwendbar und steht der notwen-
digen intellektuellen Komplexitat nicht im Wege. Allein von den monokausalen Ursache-

Wirkung-Zusammenhangen gilt es endguiltig Abschied zu nehmen.

224 Simon, Einflihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 122.
225 Baecker, Nachste Gesellschaft — Technologien — Rezepte fur Zukunftsfahigkeit.
226 Simon, Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, S. 122.




Prognosen

Dartber hinaus ist in der Praxis, so die Erfahrung des Verfassers, auch die Versuchung
fur die Beratenden nicht zu unterschatzen, mittels des Skizzierens von denkbaren Prog-
nosen bis hin zu dystopischen Szenarien, den fir Veranderung erforderlichen Hand-
lungsdruck auf die Beratenen zu erhéhen. Der Re-Entry soll jedoch im Kontext zu-
kunftsoffener Kommunikation die Kompetenz des Klientensystems starken, mit Veran-
derungen in den Umwelten autonom und selbstorganisiert einen Umgang zu finden, der
daruber hinaus in Zukunft ein autonomes Agieren auch ohne beratende Begleitung wahr-
scheinlicher macht. Es geht also um die Selbsterkenntnis des Klientensystems, welche
durch den Re-Entry ermdglicht wird. Die Selbstreferenz des Klientensystems steht im
Vordergrund, nicht eine Fremdreferenz gleich welcher Art und welchen Ursprungs. Das
Einbringen von Prognosen in den Beratungsprozess, die ihren Ursprung nicht im Klien-
tensystem haben, muss so gesehen als tUbergriffig und kontraproduktiv bezeichnet wer-

den.

Daher ist seitens der Beratenden sorgféltig darauf zu achten, dass systemische Bera-
tung zwar Perspektivwechsel und den Re-Entry von bisher nicht Sichtbarem ermdglicht,
sich dabei aber jeglicher prognostischer Ableitungen aus dem Gesehenen enthélt. Dies

geschieht mit dem Ziel,

.das Parallelproblem, formuliert im Theorem der self-fulfilling oder self-defea-
ting prophecies, dass Prognosen, die per Kommunikation in die Gesellschaft
hineingegeben werden, zu einer Gesellschaft fihren, die sich prognostiziert
weild und darauf zu reagieren hat*??7,

zu vermeiden. Eine Gesellschaft oder eine Organisation, die sich prognostiziert weif3,
verhalt sich also in irgendeiner Weise zur kommunizierten Prognose und nicht mehr wie
zuvor ohne Kenntnis dieser Prognose. Die von der Organisation ,wahrgenommene*“ Re-
alitat hat sich also veréndert. So stellt sich die Frage: ,Wie kann man, wenn man weif3,
dass man durch Bekanntgabe der Prognose die Realitat veréndert, (...) noch zu objek-

tiven Erkenntnissen Uber die Realitadt kommen?+2%8

Ungeachtet der beschriebenen Herausforderungen lasst sich in der Praxis des Verfas-
sers feststellen, dass Organisationen grundsatzlich sehr wohl in der Lage sind, zu-
kunftsoffene Kommunikation als organisationale Kompetenz auszubilden. Allerdings ge-

schieht dies im Fall des Gelingens einer solchen Bestrebung nicht durch den Einsatz

227 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 159.
228 | yhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, S. 160.




von Methoden oder Tools. Vielmehr Iasst sich aus den praktischen Erfahrungen die the-
oretische Implikation ableiten, dass die Arbeit an den organisationseigenen Beobach-
tungs- und Kommunikationsmustern, verstanden im Sinne eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses, den Schliissel zur organisationalen Lern- und Veranderungsfa-

higkeit und damit auch zu zukunftsoffener Kommunikation darstellt.

Systemisch betrachtet ist zukunftsoffene Kommunikation als organisationale Kompetenz
das Ergebnis des Zusammenspiels von Irritation, Reflexion und Re-Entry. Ein voraus-
setzungsvolles Zusammenspiel, welches Offenheit fir Unsicherheit genauso wie fur

Kontingenz unabdingbar erscheinen lasst.

Ferner lasst sich schlussfolgern, dass eine Abhangigkeit zukunftsoffener Kommunikation
von strukturellen wie kulturellen Voraussetzungen gegeben ist. Diese sind jedoch nicht
statischer Natur, sondern kdnnen immer wieder neu ausgehandelt werden und durch
stete Ubung zu veranderten Beobachtungs-, Kommunikations- und letztlich auch Hand-

lungsmustern fuhren.

Die Bedeutung und Notwendigkeit fortgesetzter Selbstbeobachtung der Organisation ei-
nerseits, sowie andererseits die Bereitschaft, bestehende Grenzen und Unterschiedsbil-
dungen kontinuierlich zu reflektieren und in Frage zu stellen, bilden somit das theoreti-
sche Fundament zukunftsoffener Kommunikation als organisationaler Kompetenz. Die-
ses theoretische Fundament in der Praxis mit Leben zu flllen und zu verstetigen, ist
allein der Organisation selbst mdglich. Systemische Beratung kann diesen Prozess je-
doch wertschatzend und verstandig begleiten, indem sie sich darauf konzentriert, geeig-

nete Impulse zur Verfiigung zu stellen, ohne dabei intentional zu agieren.

6.4 Bedeutung im Kontext des exemplarischen Falls

Das Thema ,zukunftsoffene Kommunikation als organisationale Kompetenz" weist tber
den in Kapitel 1.2 skizzierten exemplarischen Falls hinaus. Gefragt wird mit Blick auf die
FutureTech AG nicht mehr nach den Losungsmdglichkeiten fur die akute Situation mit
Blick auf das Thema ,kinstliche Intelligenz®, sondern nach einem zukunftsfahigen Orga-
nisationsdesign, welches insbesondere in den strukturellen Rahmenbedingungen fir
Kommunikation und Entscheidungsfindung seinen Ausdruck finden sollte. Strukturelle
Rahmenbedingungen, die es ermoglichen und dazu motivieren, immer wieder Irritatio-
nen zuzulassen beziehungsweise bewusst herbeizufiihren, nicht nur um Bestehendes

zu optimieren, sondern auch um Innovation und grundsatzlich Neues zu erméglichen.




Dass es sich hierbei nicht um Luxus handelt, wird deutlich, wenn man bedenkt, dass der
Wechsel des langjadhrigen Kunden zu einem Wettbewerber eine sich fortsetzende Ent-
wicklung indizieren koénnte. Denn was heute die Integration von kinstlicher Intelligenz
ist, werden schon morgen andere Themen sein. So bedarf es zur Sicherung des lang-
fristigen Fortbestands des Unternehmens Veranderungen, hin zu einer Struktur, die den
steten Kreislauf von lIrritation, Reflexion und Re-Entry fordert. Das gilt nicht nur fir das
Unternehmen als Ganzes im Verhdltnis zu seinen Umwelten, sondern auch fir die par-
tikularen Einheiten des Unternehmens, welche flreinander ebenfalls Umwelten darstel-
len. So beschreibt der Praxisfall, dass eine tbergreifende Zusammenarbeit der unter-
schiedlichen Bereiche im Sinne des Unternehmens als Ganzes so gut wie nicht stattfin-
det und bereichsspezifische Partikularinteressen die Diskussionen dominieren. Kommu-
nikation und Entscheidungsfindung lassen offensichtlich auch auf dieser Ebene struktu-

relle Kopplungen und damit eine Offenheit fir ungewohnte Perspektiven vermissen.

Mit dem Ziel der fortgesetzten Ermoglichung des Kreislaufs von Irritation, Reflexion und
Re-Entry, gilt es fir die FutureTech AG die aktuell praktizierten Beobachtungs- und Kom-
munikationsmuster aus der Perspektive der Beobachtung 2. Ordnung zu reflektieren. Es
gilt mehr strukturelle Kopplung zu den Umwelten des Unternehmens aber auch unter
den unternehmensinternen Bereichen zu erméglichen und schlussendlich zu Strukturen
fur Kommunikation und Entscheidungsfindung zu kommen, welche die Fortsetzung der

Autopoiesis auch auf lange Sicht als Glberwiegend wahrscheinlich erscheinen lassen.

Die Rolle des Beraters als Beobachter 2. Ordnung ist in der Phase der Initilerung eines
solchen reflexiven Prozesses sicherlich von besonderer Bedeutung. Der Geschéftsfuh-
rer und die Fuhrungskrafte hingegen kommen spéatestens dann ins Spiel, wenn es gilt,

vorhandene Strukturen in Frage zu stellen und im Bedarfsfall auch zu verandern.

7 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat theoretisch fundiert gezeigt, wie mit Hilfe des Re-Entry als
einem grundsétzlich geeigneten Konzept, jenseits des (bisher) Sichtbaren, ausgeblen-
dete Umweltperspektiven in Organisationen (wieder) sichtbar, kommunizierbar und far
die Gestaltung von Zukunft nutzbar gemacht werden kdnnen. Daraus ergeben sich eine
Vielzahl méglicher Anschlussstellen fiir die Praxis, an die systemische Beratung ando-
cken kann, ohne die operative Geschlossenheit und damit die Eigenlogik und Autonomie
des betreffenden Systems zu unterlaufen. So nimmt systemische Beratung eine zentrale
Position ein, wenn es darum geht, die Transformationsfahigkeit von Organisationen zu

starken und die mit steigender Komplexitdt, Unsicherheit und Beschleunigung




einhergehenden Herausforderungen als Impulse fir zukunftsoffene Kommunikation,
nachhaltige Weiterentwicklung und auf diesem Wege fiir die aktive Gestaltung von Zu-
kunft nutzbar zu machen. Es kann also festgehalten werden, dass dem in der Einleitung
formulierten Anspruch, eine theoretisch differenzierte Antwort auf die Frage, wie Zukunft
in Organisationen kommunizierbar wird, um auf diesem Wege Anschlussstellen sowohl
fur die weiterfihrende Theorieentwicklung als auch fir die Beratungspraxis zu schaffen,

entsprochen werden konnte.

Allerdings, das ist kritisch anzumerken, sind eine schliissige Theorie, vorhandene An-
schlussstellen fur die Praxis sowie hieraus logisch ableitbare Ansétze fur den Transfer
theoretischer Erkenntnisse in praktisches Handeln, noch nicht hinreichend fiir den Erfolg
von Transformation und Verénderung. All das ist zwar bedingende Voraussetzung (im
Sinne von ,ohne das geht es nicht") fuir gelingende Transformation und die gelingende
systemisch beratende Begleitung derselben, hinreichend (im Sinne einer verlasslichen
Ableitbarkeit von belastbaren Ursache-Wirkung-Zusammenhangen) ist das jedoch kei-
nesfalls. So wurde beispielsweise deutlich, dass die begleitend-unterstitzende Rolle
systemischer Beratung an den strukturellen und kulturellen Gegebenheiten sowie auto-
poietischen Notwendigkeiten der betreffenden Organisation, an welche Anschluss zu
finden eine zwingende Voraussetzung fir den Erfolg aller Bemuhungen ist, ihre Grenzen
findet.

Die im Rahmen dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse haben demnach den Charakter
eines Angebots zur verbesserten Orientierung im Kontext systemischer Relationen und
Ruckbeziglichkeiten, mit besonderem Blick auf die Erméglichung von Re-Entry-Prozes-
sen. Nicht mehr, aber auch nicht weniger. Wie es im konkreten individuellen Fall prak-
tisch funktionieren kann, gilt es hingegen immer wieder aufs Neue im kommunikativen
Miteinander sozialer Aushandlungsprozesse zu erspiren und herauszufinden. In diesem
Bewusstsein ist auch die vorliegende Arbeit zu verstehen: Sie erhebt keinen Anspruch
auf Letztsicherheit (was sie auch gar nicht kdnnen kénnte) aber es wurden Wegmarken
zur Orientierung herausgearbeitet, deren Nutzlichkeit im Zweifel der Uberprifung im ge-

gebenen praktischen Kontext bedarf.

Dennoch kann, nimmt man die in Kapitel 1.1 skizzierten Erfolgskriterien fir die Nutzbar-
machung des Konzepts des Re-Entry als Impuls fir zukunftsoffene Kommunikation
nochmal zur Hand, Folgendes festgehalten werden: Durch die in dieser Arbeit heraus-
gearbeiteten Erkenntnisse ist es gelungen, die konzeptionelle Liicke zwischen dem Kon-
zept des Re-Entry und seiner praxisrelevanten Anwendung in der systemischen Bera-

tung zumindest zu verringern, den Raum fir Diskurs zu erweitern, die




Zukunftsorientierung von Organisationen zu fordern und einen Beitrag zur Weiterent-

wicklung systemischen Denkens zu leisten.

Ferner hat sich gezeigt, dass die Verknipfung und Reflexion von einerseits zentralen
systemtheoretischen Konzepten und dem Konstruktivismus, mit andererseits den hand-
lungsleitenden Prinzipien systemischer Beratung, wie beispielsweise Zirkularitat, Kon-
textsensibilitdt und Beobachtung 2. Ordnung, wertvolle Erkenntnisse fir die qualitative
Grundierung systemisch beratender Praxis sowie deren Erfolgswahrscheinlichkeit her-

vorbringen konnte.

Ungeachtet des erreichten Erkenntnisgewinns zeigt die Praxis, wie bereits angemerkt,
dass das Hinterfragen von Wahrnehmungsgrenzen und die Initiierung zukunftsoffener
Kommunikation in hohem MafRe voraussetzungsvoll sind. Es kann daher vermutet wer-
den, dass zukunftsoffene Kommunikation, zumindest als kontinuierlich vorhandene or-
ganisationale Kompetenz, ein Phanomen mit latent geringer Erfolgswahrscheinlichkeit
ist. Einige Umstande, die hierfiir verantwortlich zeichnen, wurden aufgegriffen und erlau-
tert, andere blieben jenseits des sichtbaren Spektrums der vorliegenden Arbeit, um de-
ren Fokus auf das Konzept des Re-Entry und dessen praktischen Beitrag zur Zukunfts-

gestaltung sicherzustellen.

Daher sollen im Folgenden einige der bisher nicht sichtbar gemachten Umstande und
Aspekte, quasi ,als Beifang in den Ozean des wissenschaftlichen Diskurses zuriickge-
geben werden“??° und in der gebotenen Kirze Erwahnung finden. Es handelt sich um
Themen, die zwar im wissenschaftlichen Diskurs bereits eingdngig Beachtung gefunden
haben, mit der Perspektive auf das Konzept des Re-Entry aber eine gesonderte Betrach-

tung lohnend erscheinen lassen:%°

= Fdhrung: Fuhrung kann, soviel ist deutlich geworden, zur Erméglichung und For-
derung von Re-Entry-Prozessen beitragen. Wie dies konkret und unter Bertick-
sichtigung unterschiedlicher Organisationsformen geschehen kann, lohnt ver-
mutlich eine eingehendere Auseinandersetzung mit diesem Thema.

= Organisationskultur und -struktur: Es stellt sich die Frage, welche Art von Or-

ganisationskultur und Gestalt von Organisationsstruktur das kontinuierliche

229 Anmerkung des Verfassers: Bei dieser schonen und treffenden Wortwahl handelt es sich um eine miind-
lich Uberlieferte, hier sinngemall wiedergegebene Formulierung, welche Dr. Muna Stipp (www.stipp-
coaching.de) zu verdanken ist, die den Verfasser dieser Arbeit vorbereitend begleitet hat.

230 Anmerkung des Verfassers: Die Auswahl der Themen erfolgte entlang der diesen vom Verfasser subjek-
tiv zugeschriebenen Bedeutung fiir den wissenschaftlichen Diskurs. Die Reihenfolge der Darstellung ist rein
zufallig und stellt keine Priorisierung dar.



Wiedereinblenden von bisher Unsichtbarem beginstigen und zukunftsoffene
Kommunikation zu férdern in der Lage sind.

= Anschlussfahigkeit von Re-Entry-Impulsen: Es scheint erstrebenswert, die
Wahrscheinlichkeit der Anschlussféahigkeit von Impulsen systemischer Beratung
im Kontext von Bemuihungen um Re-Entry-Prozesse auf einem konstant hohen
Niveau zu etablieren. Ein Phdnomen von besonderem Interesse konnte in die-
sem Kontext die Nicht-Kommunizierbarkeit sein. Das heil3t, dass Ereignisse in
der Umwelt der Organisation, von den sich der Organisation zuschreibenden Per-
sonen (psychische Systeme) zwar wahrgenommen (nicht ausgeblendet) werden,
aber organisationsintern nicht anschlussfahig sind, weshalb auf eine Kommuni-
kation verzichtet wird; ein Re-Entry in das Kommunikationssystem (soziales Sys-
tem) also trotz bewussten Sehens nicht stattfindet.

= Verstetigung von Re-Entry-Prozessen: Die Verstetigung von Re-Entry-Pro-
zesse und zukunftsoffener Kommunikation jenseits von systemisch beratender
Begleitung sollte im Sinne der langfristigen (Uber-)Lebensfahigkeit der Organi-
sation das Ziel sein. Wie dies in der Praxis konkret realisiert werden kann, ist
demnach eine Fragestellung, der es sich vermutlich nachzugehen lohnt.

= Hochwertiges Beratungsdesign: Es bedarf in der Praxis eines qualitativ hoch-
wertigen Beratungsdesigns, wenn es Selbstbeschreibungen von Beratungs- und
Klientensystemen erfassen und die sich hieraus ergebenden paradoxen Logiken
analysierbar machen soll.?*! Ein solches grundsatzlich geeignetes, hochwertiges
Beratungsdesign (gegebenenfalls in unterschiedlichen erforderlich erscheinen-
den Auspragungen) zu skizzieren und dessen Praxistauglichkeit zu eruieren
ware eine hilfreiche Handreichung fur Beratende wie auch verantwortliche Per-
sonen in Organisationen.

= Paradoxie der Mutationen (Zufall und autopoietischer Notwendigkeit): Be-
sonders ans Herz gelegt werden soll dem wissenschaftlichen Diskurs zum Ab-
schluss dieser Arbeit das Phanomen, dass einerseits nur die Mutanten®?, die
den Storeinwirkungen der Umwelt zu widerstehen (im Sinne von Anpassungsfa-
higkeit) in der Lage sind, Uberleben, die hierfir erforderlichen Mutationen aber
andererseits als Zufallserscheinungen betrachtet werden.?® Diese Zufalligkeit im
Kontext autopoietischer Notwendigkeiten und der Hoffnung auf Moglichkeiten zur

231 Anmerkung des Verfassers: Siehe hierzu Kapitel 4.1.
232 Aonmerkung des Verfassers: Siehe hierzu Kapitel 4.2.
233 vgl. Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus, S. 249.




Einflussnahme durch systemische Beratung eingehender zu betrachten, kénnte

lohnend sein.

Es verspricht spannend zu bleiben, den zukiinftigen wissenschaftlichen Diskurs zur Be-
deutung des Re-Entry fur die Wiederkommunizierbarkeit ausgeblendeter Umweltper-
spektiven sowie dessen praktischen Beitrag zur Zukunftsgestaltung im Blick zu behalten.
Das Bemuhen, das Konzept des Re-Entry in seiner Tiefe zu verstehen und in seinem
Facettenreichtum sowie seinem Potenzial flr systemische Beratung zu wurdigen, ist

hierfir der entscheidende Schritt.

Die systemische Beratung hat einen bedeutenden Einfluss darauf, dass Organisationen
sich in die Lage versetzen kdnnen, nicht nur ihre Gegenwart zu verwalten, sondern dar-
Uber hinaus und vor allem, ihre Zukunft zu gestalten. In einer Welt wie sie sich uns aktuell
darstellt, mit all ihren Ambiguitaten, ihrer Volatilitat, ihnren Unsicherheiten und ihrer Kom-
plexitat, erscheint diese Fahigkeit ganz grundsatzlich (Uberlebens-)wichtiger denn je zu
sein. Diesen Bedarf zu erkennen, anschlussfahig kommunizierbar zu machen und in ei-
ner wohlwollend wertschéatzenden Haltung zu begleiten, erméglicht es der systemischen
Beratung in ihrem jeweiligen Einflussbereich, soziale wie psychische Systeme in ihrer

(Uber-)Lebensfahigkeit zu starken und so deren Autopoiesis zu unterstiitzen.
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