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slrritation ist kostbar. «
Niklas Luhmann

Die wilden Jahre des Konstruktivismus wund der
Systemtheorie sind vorbei. Inzwischen ist das
konstruktivistische und systemische Denken auf dem Weg
zum etablierten Paradigma und zur normal science. Die
Provokationen von einst sind die Gewissheiten von heute.
Und Ilange schon hat die Phase der praktischen
Nutzbarmachung begonnen, der strategischen
Anwendung in der Organisationsberatung und im
Management, in der Therapie und in der Politik, in der
Padagogik und der Didaktik. Kurzum: Es droht das
epistemologische Biedermeier. Eine
AulBenseiterphilosophie wird zur Mode - mit allen
kognitiven Folgekosten, die eine Popularisierung und
praxistaugliche Umarbeitung unvermeidlich mit sich
bringt.

In dieser Situation ambivalenter Erfolge kommt der
Reihe Systemische Horizonte - Theorie der Praxis eine
doppelte Aufgabe zu: Sie soll die Theoriearbeit
vorantreiben - und die Welt der Praxis durch ein
gleichermalien strenges und wildes Denken
herausfordern. Hier wird der Wechsel der Perspektiven
und Beobachtungsweisen als ein Denkstil vorgeschlagen,
der Kreativitat begunstigt.

Es qilt, die eigene Intelligenz an den Schnittstellen und
in den Zwischenwelten zu erproben: 2zwischen



Wissenschaft und Anwendung, zwischen Geistes- und
Naturwissenschaft, zwischen Philosophie und
Neurobiologie. Ausgangspunkt der experimentellen
Erkundungen und  essayistischen  StreifzUge, der
kanonischen Texte und leichthandig formulierten Dialoge
ist die Einsicht: Theorie braucht man dann, wenn sie
uberfliussig geworden zu sein scheint - als Anlass zum
Neu- und Andersdenken, als Horizonterweiterung und
inspirierende  Irritation, die dabei hilft, eigene
Gewissheiten und letzte Wahrheiten, groSe und kleine
Ideologien so lange zu drehen und zu wenden, bis sie
unscharfe Rander bekommen - und man mehr sieht als
Zuvor.

Bernhard Porksen, Professor fur Medienwissenschaft an
der Universitat Tubingen
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Vorwort

Eigentlich wollte ich ein ganz anderes Buch schreiben. Es
hatte (wieder) ein Buch uber Fuhrung werden sollen: Wie
verandert (sich) Fuhrung in einer Situation des
tiefgreifenden Wandels der Gesellschaft?

Doch mitten in der Arbeit hat das Buch es sich anders
uberlegt und sich entschieden, sich anders zu schreiben. Es
wollte sich nicht nur mit Organisationen und Fuhrung
beschaftigen, sondern auch wund vor allem deren
gesellschaftliches Umfeld in den Blick nehmen.

Ursprunglich drehte sich die Buchidee um die Frage,
wie Organisationen und Fuhrung Veranderungen in der
Gesellschaft verarbeiten, wie sie darauf reagieren und ihre
eigene Handlungsfahigkeit und ihre Erfolgschancen unter
sich wandelnden Bedingungen sichern konnen. Je mehr ich
mich in dieses Thema vertiefte, umso klarer wurde mir,
dass dies sehr linear, von aufSen nach innen, gedacht war.
Das konnte doch nicht die ganze Geschichte sein.
Organisationen und ihre Fuhrung sind ja keineswegs
unbeteiligt an den Veranderungen der Gesellschaft, sie sind
nicht passive Opfer, sondern zumeist sogar die Treiber der
Veranderung, sie sind Tater - denken wir blofS an die
grolSen IT-Unternehmen, die die Welt und unser Leben
vollkommen verandert haben und immer noch verandern.



Systemisch weiter denken

Mich hat das Zusammenspiel von Organisationen und
Gesellschaft neugierig gemacht. Nachdem ich als Beraterin
uber viele Jahrzehnte Organisationen dabei unterstutzt
habe, Antworten auf gesellschaftliche Veranderungen und
Anforderungen zu finden, interessiert mich heute die
umgekehrte Richtung: Wie konnen Organisationen dazu
beitragen, die Gesellschaft zu verandern?

Zum Schreiben dieses Buches hat mich die Beobachtung
angeregt, dass es in der Gesellschaft sehr viele Menschen,
Bewegungen und Organisationen - NGOs, Unternehmen,
Institutionen - gibt, deren Anliegen es ist, in
gesellschaftliche Veranderungsprozesse so einzugreifen,
dass die Gesellschaft nachhaltiger, gerechter und
friedlicher wird. Ich habe mich - vermutlich wie viele
andere Menschen auch - immer wieder gefragt, warum es
denn so schwierig ist, diese Absicht umzusetzen. Meine
personliche Hypothese dazu lautet: Jene, die
gesellschaftliche Transformationen herbeifuhren oder sich
daran beteiligen wollen, schwanken haufig zwischen zwei
Polen von Veranderung:

1) einer tiefen Analyse, die Kritik an gesellschaftlichen
Zustanden und eine tiefe Emporung uber diese
auslost, und

2) einer Vision, einem Zukunftsideal, in dem alle diese
Zustande uberwunden sind.

Uber den Weg zur Verbindung dieser beiden Pole besteht
Unklarheit und es werden kontroverse und ideologische
Debatten gefuhrt. Es mangelt also, so meine Hypothese, an
Strategien. Diese Lucke mochte ich fullen. Dafur erscheint
es mir als notwendig, systemisch weiter zu denken, und
zwar in drei Dimensionen:



e kontextuell uber den Tellerrand von Organisationen
hinaus in deren gesellschaftliche Umwelt

» zeitlich aus der Gegenwart in die Zukunft

e inhaltlich bezogen auf die Erweiterung der Themen
und Inhalte von gesellschaftlicher Transformation.

»Alles Gesagte ist von jemandem gesagt«! - so lautet ein
weiser Spruch von Humberto Maturana und Francisco
Varela. Das gilt naturlich auch fur das Geschriebene und
daher auch fur dieses Buch. Sie, lieber Leser, liebe Leserin,
sollen wissen, wer das vorliegende Buch schreibt und
wessen Gedanken Sie hier finden. Ich darf mich also
vorstellen:

Seit mehr als 30 Jahren bin ich als systemische
Beraterin von Organisationen und Begleiterin von
Veranderungsprozessen tatig. In diesen Jahren habe ich
nicht nur viele, sondern auch sehr unterschiedliche
Organisationen begleitet: von kleinen Start-ups bis zu
globalen Konzernen (genauer: deren lokalen
Niederlassungen), von mittelstandischen Unternehmen bis
zu NGOs mit unterschiedlichen gesellschaftlichen Anliegen,
gesellschaftliche Institutionen wie  wissenschaftliche
Einrichtungen und Interessensvertretungen. Ich hatte die
Moglichkeit, viel Erfahrung mit Veranderungsprozessen zu
sammeln, viele unterschiedliche Formen von
Organisationen und =zahlreiche Ansatze, Methoden,
Instrumente fur Change-Management kennenzulernen.
Systemisches Denken war, seit ich es erlernt habe, die
starkste und verlasslichste Basis meiner Arbeit.

Ich habe in meiner Beratungsarbeit gelernt, wie wichtig
neben dem systemischen Denken eine professionelle
systemische Haltung ist. Zu dieser gehoren zwei Prinzipien:



e« Abstand zum Kundensystem halten, um aus anderen
Perspektiven andere Beobachtungen und Ideen fur
Losungen einbringen und damit nutzlich sein zu
konnen

e in Aquidistanz zu allen Personen, Stromungen und
Zielen in der Organisation zu bleiben, also niemals
Partei zu ergreifen und sich damit niemals zum
Werkzeug einzelner Akteure und Akteurinnen in der
Organisation machen zu lassen.

Doch wenn ich mir hier vornehme, ein Konzept fur
Strategien gesellschaftlicher Transformation zu entwerfen,
dann muss ich diese beiden Anspruche wohl aufgeben: Ich
habe als Mitglied der Gesellschaft keine Moglichkeit,
Abstand zu halten, und ich kann auch nicht neutral sein,
denn ich habe meine gesellschaftspolitischen
Vorstellungen, Werte und Tendenzen. Diese
gesellschaftspolitische Position flielSt in das Buch ein, und
ich will sie daher hier offenlegen:

Als Kind in einer politisch linken Familie waren
Gesprache uber Gesellschaft und Veranderung bei uns
immer am Tisch. Man diskutierte uber die Ungerechtigkeit
in der Welt, uber den Kampf fur Frieden und einen Wunsch
nach Gleichheit unter den Menschen. Trotz vieler
politischer Schlingen und Schleifen in meinem Leben ist
mir die Sehnsucht nach einer gerechten und friedlichen
Welt immer geblieben. Ich war immer eine Weltverbesserin
und habe meine politische Orientierung immer als links
bezeichnet.

In meiner beruflichen Arbeit habe ich darauf geachtet,
einen Beitrag zu leisten, um Organisationen zu einem
moglichst guten Arbeitsrahmen fur Menschen zu machen.
Ich musste mich erfreulicherweise niemals verbiegen,
verstellen und meine Werte verraten - auch wenn ich fuar



Organisationen tatig war, die mit meinen personlichen
Werten nicht unbedingt ubereinstimmten.

Ich habe in meinem Leben viel Gluck gehabt und vieles
lernen konnen. Jetzt mochte ich etwas davon zuruckgeben.
Dieses Buch ist ein Experiment, meine Beratungserfahrung
fur Transformationsprozesse der Gesellschaft anzubieten,
Methoden vorzustellen und damit einen Beitrag zu leisten,
an einer guten Entwicklung der Gesellschaft mitzuwirken.

Das Schreiben dieses Buches war fur mich eine der
aufregendsten und anregendsten Reisen meines Lebens.
Meine Reisebegleiter waren viele Menschen, mit denen ich
diskutiert habe, von denen ich lernen konnte und mit denen
gemeinsam ich mich engagiert habe. Begleiter waren auch
Bucher, die uber eine langere Zeit mein Arbeitszimmer
bevolkerten. Sie waren fur mich Dialogpartner,
Lehrmeister, Freunde. Sie gaben mir einen Einblick in den
wissenschaftlichen Diskurs, der - wie aus den
Erscheinungsdaten der Bucher abzulesen ist -, in den
vergangenen Jahren, insbesondere seit der Finanzkrise und
seit der Wahl von Donald Trump zum Prasidenten der USA,
stattfand und stattfindet.

Mit diesem Buch mochte ich Menschen ansprechen, die
sich fur gesellschaftlichen Wandel, fur eine gute Zukunft
fur alle engagieren: Menschen, die in NGOs, in
Unternehmen oder in Initiativen und Bewegungen aktiv
sind - oder aktiv werden wollen. Es ist ein Angebot von
Themen, Methoden und wissenschaftlichen Erkenntnissen
und eine Einladung, das fur sich herauszuholen, was fur
das eigene Engagement hilfreich ist. Man muss dieses
Buch nicht von vorne bis hinten lesen, man kann das
herausfiltern, das neu oder hilfreich ist.

Noch ein Wort zum Gendern: Ich habe nicht
durchgehend die ublichen Genderformen verwendet,
sondern jeweils entschieden, an welchen Stellen ich es



wichtig finde, die weibliche und die mannliche
Formulierung zu verwenden, und an welchen nicht.

Danksagung

Ich danke den vielen Freunden und Freundinnen, mit
denen ich mich in den wilden Achtundsechziger-Jahren
gemeinsam durch Marx und Hegel, durch Horkheimer und
Adorno durchgearbeitet und in zahllosen Nachten uber das
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meinen beiden Lehrern Fritz B. Simon und Gunthard
Weber, die mir systemisches Denken nahegebracht haben,
Dirk Baecker, der mir mit seinen verwirrenden Gedanken
zu mehr Klarheit geholfen hat, und meinem Kollegen Paul
Tolchinsky, von dem ich vieles uber Change-Management
gelernt habe.

Moglicherweise werden nicht alle Menschen, die dieses
Buch lesen, mit allen meinen Thesen und Formulierungen
einverstanden sein, manche werden sich daran reiben. Fur
manche werden einige meiner Gedanken vielleicht
unverstandlich oder unlogisch sein. Dieses Buch enthalt
keine endgultige Wahrheit uber die politischen Zustande
und wird sich vermutlich selbst immer wieder
transformieren. Lieber Leser, liebe Leserin, Ihr Feedback
wird mir zur Anregung dienen, weiter zu lernen und meine
Gedanken und auch dieses Buch zu verandern. Es ist
»collaboration in progress«.

Wien, im Februar 2022
Ruth Seliger



1 Modelle von Veranderung

»Wo immer Menschen etwas bewirken wollen, brauchen sie
Modelle, die Veranderung erkldren. «?
Fritz B. Simon

Es geht um Veranderung. Veranderung ist ein schillernder
Begriff, unter dem wir alles Mogliche verstehen konnen:
Lernen, Entwicklung, eine andere Richtung einschlagen,
vorlaufige Veranderungen oder den Tod, eine unumkehrbare
Veranderung.

In diesem Buch geht es um Veranderungen lebender
Systeme, insbesondere des Systems Gesellschaft.

Nur lebende Systeme haben die Fahigkeit, sich zu
verandern, sich im Rahmen ihrer Strukturen aus sich selbst
herauszuentwickeln und etwas anderes, etwas Neues aus
sich zu machen. Nicht lebende, also technische Systeme wie
ein Auto oder die unbelebte Natur, verandern sich nicht
selbst, sie konnen verandert werden: Ein technisches
System kann durch Beschadigung oder Materialabnutzung
kaputtgehen und repariert werden, ein Stein kann
zertrummert oder zu Sand vermahlen werden.

Mich interessieren Prinzipien der Veranderung lebender

Systeme - von der Amobe bis zur menschlichen
Gesellschaft. Lebende Systeme durchleben in ihrer Genetik
angelegte Entwicklungen - Wachstum, Reife,

Reaktionsmuster. Aber sie konnen sich auch selbst
verandern. Meistens tun sie das nicht ohne Grund. Lebende
Systeme leben am liebsten vor sich hin, sind damit
beschaftigt, zu leben und am Leben zu bleiben, ihre
Grenzen zu erhalten, ihre Prozesse mit ihrer Umwelt - den



Stoffwechsel - und in ihrem Inneren - die Verdauung - zu
regulieren. Sie nehmen Veranderungen in der Regel dann
vor, wenn sich in ihrer Umwelt etwas verandert oder sie in
ihrem Inneren Probleme haben, sie also krank werden.
Dann muss Veranderung das weitere Leben sicherstellen.
Dies kann bedeuten, einen anderen Lebensraum zu suchen,
den Lebensraum zu verandern, sich an den veranderten
Lebensraum anzupassen oder im Inneren »Heilung« zu
versuchen.

Veranderung ist nicht gerade die Lieblingsbeschaftigung
lebender Systeme. Sie ist anstrengend, unangenehm, und
ihr Ausgang ist ungewiss. Lebende Systeme sind ihrem
Wesen nach daher trage und eher konservativ. Sie
verandern sich nur dann, wenn sie mit ihrem Latein am
Ende sind, wenn sie eine Grenze des Machbaren erreicht
haben.

»Die gesammelten Theorien uber den Wandel sagen uns,
dass menschliche Systeme Homoostase und

Gleichgewicht suchen.«3

Veranderungen mussen aber sein, besonders wenn es
Probleme gibt, die unser Leben im weitesten Sinne
bedrohen. Wenn in unserem Leben alles gut lauft, halt sich
die Lust auf Veranderung in Grenzen.

Auch Organisationen sind lebende Systeme, die am
liebsten so bleiben mochten, wie sie sind, sich aber
aufgrund aulSerer oder innerer Bedingungen immer wieder
verandern mussen. Wenn sich Marktbedingungen,
Eigentumsverhaltnisse, gesellschaftliche
Rahmenbedingungen oder technologische Instrumente
verandern, dann mussen Organisationen mitziehen.
Organisationen setzen sich ungern in Bewegung. Wenn es
denn sein muss, dann bekommt man es mit starken
Beharrungstendenzen und Gegenbewegungen zu tun.



Wie verandert sich das grofSte lebende System, das fur
uns alle die relevante Umwelt bildet: die Gesellschaft? Was
lost Veranderungen aus? Wie konnen sie gestaltet werden?
Wie hat sich die Gesellschaft in der Vergangenheit immer
wieder verandert? Wie ist ihre Geschichte entstanden?

Die Frage nach dem Wesen von Veranderungen ist, wie
vieles in unserem Leben, eine - wie Heinz von Foerster es
nennt - »prinzipiell unentscheidbare Frage«*, also eine
Frage, auf die es keine eindeutige Antwort gibt, kein
definiertes Mal3, auf das wir uns beziehen konnen. Die
Frage nach dem Wesen von Veranderungen ist anders zu
beantworten als die Frage, bei welcher Temperatur Wasser
zu kochen beginnt. Fur solche Fragen wurden bereits
Antworten bereitgestellt, die konkrete Frage wurde bereits
»entschieden«: Die Antwort heilst »100 Grad Celsius« (wenn
man nicht gerade auf einem hohen Berg steht).

Auf die Frage, wie sich die Gesellschaft, die Welt, das
Leben verandert, ob die Veranderungen gut oder schlecht
sind, gibt es jedoch keine endgultigen Antworten: Das sind
prinzipiell unentscheidbare Fragen. Wir kommen nicht
darum herum: Solche Fragen mussen wir fur uns selbst
entscheiden, und fur unsere Entscheidungen mussen wir
Verantwortung ubernehmen. So ist es auch mit der Frage:
Wie werden Veranderungen in der Gesellschaft beschrieben
und erklart? Auch ich habe darauf keine Antwort. Ich mache
mir mein eigenes Bild, gestiitzt auf eigene Uberlegungen
und Erfahrungen, vor allem auf Fachliteratur, fur deren
Auswahl ich verantwortlich bin.

Der Begriff der Veranderung hat sich in der Geschichte
selbst immer wieder im Rahmen der jeweiligen historischen
und gesellschaftlichen Bedingungen verandert. In alten
Zeiten hat man Veranderungen damit erklart, dass ein Plan
der Gotter dahintersteckt, dass Veranderungen also als
gottliche Macht uber uns hereinbrechen. In autoritar



gefuhrten  Gesellschaften  beruht Veranderung auf
Entscheidungen der Herrschenden. Unsere aufgeklarte Welt
kann dem nichts oder wenig abgewinnen. Die Aufklarung
interpretiert gesellschaftliche Veranderung als das Ergebnis
unseres eigenen Willens. Wir erforschen die Welt und
suchen nach vernunftigen Erklarungen, um, auf diesen
aufbauend, die Welt zu verandern.

Fur moderne Historiker und Historikerinnen beginnen
Veranderungen der Gesellschaft mit der Entwicklung von
Sprache, mit der Fahigkeit der Menschen, einander uber
Generationen hinweg Geschichten zu erzahlen. Damit
konnten Ereignisse in eine Reihenfolge, in Bewegungen und
Zusammenhange strukturiert und Veranderungen markiert
werden.® Durch Sprache hat sich das Koordinatensystem
der Menschen von Raum und Zeit verandert, was
seinerseits das Bewusstsein der Menschen und ihr Handeln
verandert hat.

Es zeigt sich: Der Begriff der Veranderung ist
uneindeutig und abhangig von den jeweiligen zeitlichen,
gesellschaftlichen und kulturellen Bedingungen der
Betrachter und Betrachterinnen.

Um fur mich selbst einen Begriff der Transformation zu
definieren, habe ich mich mit unterschiedlichen Modellen
von Veranderungen auseinandergesetzt und versuche, sie
zu beschreiben und zu unterscheiden. Dazu habe ich drei
Modelle oder Konzepte herangezogen:

e das technische Modell
e das dialektische Konzept
e das systemische Konzept.



1.1 Das technische Modell: Gesellschaft als
Maschine und Veranderung als Reparatur

Maschinen werden von Ingenieuren entwickelt. Eine
Maschine ist von Anfang an mit den Intentionen und
Gestaltungsmoglichkeiten ihrer Erfinder und Erfinderinnen
ausgestattet, sie bekommt ihre Form und ihre Standards
des Funktionierens gleichsam in die Wiege gelegt. Eine
Maschine soll sich auch nicht verandern. Veranderung
bedeutet bei einer Maschine: Sie ist kaputt, sie hat eine
Panne.

Pannen sind Ausnahmen von den »normalen« Zustanden
und Funktionsprozessen, wie sie vom Ingenieur geplant sind
und werden als Storung definiert. Die Beseitigung der
Panne dient der Wiederherstellung des normalen
Funktionierens der Maschine. Pannen werden zunachst auf
ihre Ursachen untersucht und dann moglichst repariert.
Durch Reparatur verschwindet das Problem, der Prozess
kann ungestort weiterlaufen (siehe Abb. 1): Die
Waschmaschine wascht wieder, das Auto fahrt wieder, die
Rakete fliegt weiter zum Mond.

_— Prozess ———_

e —

_,_,_,-'—'—"'_'_'__ —

|

—> Krise —> Reparatur —> Krise —> Reparatur —»

Abb. 1: Technisches Verstandnis von Veranderung

Dem technischen Modell liegen Annahmen zugrunde: Jedes
Problem hat eine Ursache, fur jedes Problem gibt es eine
Losung, fur jede Losung gibt es ein Werkzeug. Das klingt



bestechend einfach und einleuchtend. Dieser Ansatz wurde
und wird allerdings nicht nur auf Maschinen, sondern auf
alle Fragen des Lebens angewendet: Alle Probleme -
Probleme von Menschen, der Gesellschaft und der Natur -
konnten einfach repariert werden. Man musste nur den
richtigen Schraubenschlussel und den richtigen Hebel
finden. In unserer Welt, die noch immer mit weitgehend
technisch-wissenschaftlichen Vorstellungen beschrieben
und erklart wird, werden die meisten gesellschaftlichen
Institutionen und deren Prozesse nach diesem Paradigma
gestaltet: Schulen, Krankenhauser, Unternehmen sind
organisiert wie Maschinen, die funktionieren sollen und in
deren Kontext Veranderungen als unangenehme Storungen
behandelt werden. Das betrifft auch Kinder, Kranke,
Mitarbeiter.®

Wer allerdings jemals versucht hat, Veranderungen bei
anderen Menschen, etwa bei den eigenen Kindern, nach
dieser Logik anzugehen und angenommen hat, es genuge zu
sagen, »Raum endlich dein Zimmer auf!«, wird erleben,
dass das Kind sein Verhalten vielleicht andert, vielleicht
aber auch nicht, vielleicht in eine andere als die gewunschte
Richtung. Veranderung lebender Systeme verlaufen nicht
geradlinig wie eine Reparatur, sondern turbulent,
unvorhersehbar, in Schleifen, Kreisen, Spiralen oder ganz
verruckten Sprungen.

Um (gesellschaftliche Transformation zu begreifen,
brauchen wir andere Modelle von Veranderung. Wir
brauchen Modelle und Konzepte von Veranderung, die den
Eigenheiten lebender Systeme gerecht werden.



1.2 Das dialektische Konzept: Tanz der
Gegensatze

»Die Krise besteht gerade in der Tatsache, dass das Alte
stirbt und das Neue nicht zur Welt kommen kann. «’

Antonio Gramsci

Der Begriff Dialektik bezeichnet eine Form des Denkens, die
durch den Prozess der Bearbeitung von Widerspruchen zu
deren Aufhebung - in der doppelten Bedeutung von »Auf-
Losung« und »Aufbewahrung« - und damit zu neuen
Erkenntnissen fuhrt. Dialektik ist ursprunglich die Kunst
des Diskurses, der Rede und Gegenrede, der Argumentation
und Widerlegung zur Uberwindung von Widerspriichen. Das
Veranderungskonzept der Dialektik zeichnet ein
dynamisches Bild von Prozessen, das in einer stetigen
Auseinandersetzung zwischen These, Antithese und
Synthese besteht, die zu einer Weiterentwicklung des
Bewusstseins und Handelns fuhrt.

»Die Wirklichkeit wird im dialektischen Denken als etwas
aufgefasst, das sich in standiger Bewegung befindet, das
verandert wird und selbst verandert, das aufhebt und

aufgehoben wird.«?

Im Zentrum des dialektischen Veranderungsmodells steht
der Gegensatz, der Widerspruch, der Konflikt: ohne
Gegensatze, ohne Widerspruche und Konflikt keine
Veranderung. Das dialektische Konzept beschreibt
Veranderung als einen kontinuierlichen Prozess der
Bearbeitung von Widerspruchen. Weil aber das Leben voller
Widerspruche und Konflikte ist, kann es keinen
»veranderungslosen« Moment im Leben lebendiger Systeme
geben, Veranderung ist Leben, das Leben ist Veranderung,
keine Veranderung ist gleichbedeutend mit Tod.



Veranderungen  lebender Systeme  werden im
dialektischen Verstandnis nicht als lineare Prozesse
gedacht, sondern als schleifenformige Bewegungen, als
kontinuierlicher Tanz der Widerspruche. Bei
gesellschaftlichen Veranderungen sind wir selbst die Tanzer
und Tanzerinnen, die widerspruchliche Themen, Interessen
oder Vorstellungen in der Gesellschaft vertreten. Der Tanz
ist also nicht harmonisch, man steigt einander durchaus auf
die Fulse, kampft um die Fuhrung.

Die Gegensatze werden bei diesem Tanz nicht zerstort
und entfernt, sondern bleiben in den beiden Seiten
aufgehoben. Das wunderbare Zeichen von Yin und Yang
zeigt diese »Aufhebung« und »Behebung« der Gegensatze
(siehe Abb. 2):

Abb. 2: Yin und Yang

Das einleitende Zitat von Antonio Gramsci beschreibt die
gesellschaftliche Geschichte als einen kontinuierlichen
Prozess des Entstehens und Vergehens: Das eine, die These,
vergeht in einem Prozess der Dekadenz, des Abstiegs; das
andere, die Antithese, entsteht in einem Prozess der
Aszendenz, des Aufstiegs. Das dialektische Modell von
Veranderung ist ein Prozess, in dem das Alte ein Neues
hervorbringt und von diesem abgelost wird. Das Neue



enthalt dabei Elemente des Alten, das Alte hat das Neue
immer schon wie einen Samen in sich getragen.

Irgendwann wird das Neue selbst zu einem Alten und ein
Neues, ein anderes Neues entsteht. Das ist der dialektische
Gang der Geschichte und der Entwicklung: Jede
gesellschaftliche Situation bringt durch die »Aufhebung der
Widerspruche« eine neue Entwicklungsform hervor.

Dieser Prozess verlauft nicht harmonisch und glatt. Im
Ubergang des einen Prinzips zum anderen entsteht ein
Moment des »Niemandslands«, eine Krise (siehe Abb. 3).
Von Krise sprechen wir dann, wenn dieser Kampf der
Widerspruche noch nicht entschieden ist: Wird sich das Alte
- das Traditionelle, Gewohnte, Bekannte - durchsetzen,
oder wird sich etwas Neues, das Zukunftige, Riskante,
Aufregende Bahn brechen? In dieser Unentschiedenheit ist
alles offen, es wird an unterschiedlichen Ecken und Enden
gezogen, es wird gekampft und schlieflich entschieden.

Dekadenz Aszendenz
Das Alte Krise Das Neue
geht zu Ende entsteht gerade

Abb. 3: Dialektisches Konzept von Veranderung



In ihrer politischen Okonomie wenden Karl Marx und
Friedrich Engels diese Formen des dialektischen Prozesses
auf gesellschaftliche Veranderungen an: Als Trager dieser
gesellschaftlichen Hauptwiderspruche sahen Marx und
Engels die unterschiedlichen gesellschaftlichen Klassen,
ihre unterschiedlichen Lebensbedingungen und
gegensatzlichen Ziele und Interessen:

»Die Geschichte aller bisherigen Gesellschaft ist die
Geschichte von Klassenkampfen.«®

So lautet die einleitende These des Manifests der
Kommunistischen Partei (erstmals veroffentlicht in London
im Februar 1848). Gesellschaftliche Entwicklungen werden
als Auseinandersetzungen zwischen den  jewelils
»herrschenden Klassen« und den »beherrschten« Klassen
gesehen. Dieser Prozess - der Klassenkampf - treibt im
marxistischen Bild die gesellschaftlichen Veranderungen,
die Geschichte, an. Aus diesem Verstandnis von
Veranderung und Geschichte entstand der kommunistische
Traum einer gesellschaftlichen Situation, in der die
gesellschaftlichen Widerspruche aufgehoben sind und die
zu einer neuen Synthese, der »klassenlosen Gesellschaft,
fuhrt.

Die Phase des Ubergangs ist eine Zeit des Kampfes, in
der es um die Frage geht, welches Prinzip, welche
Interessen, welche Standpunkte sich durchsetzen. Es sind
Machtkampfe, die diese Wendepunkte der Gesellschaft
pragen.

Yuval Harari druckt das so aus: »Wir leben an der
Schwelle zwischen Himmel und Holle.«19



1.3 Das systemische Konzept!!

Ausgangspunkt fur systemisches Denken ist der Begriff
»System«. Ein System wird als ein Set von Elementen
beschrieben, die miteinander verbunden und
zusammengehorig sind. Diese Elemente markieren
gemeinsam eine Systemgrenze und schaffen eine Differenz
zwischen dem Innen, dem System, und dem AulfSen, der
Umwelt des Systems.

Wer aber wahlt die Elemente aus, wer setzt sie in einen
Zusammenhang, wer markiert die Grenze des Systems und
seiner Umwelt? Die Antwort aus systemischer Sicht lautet:
Es ist der Beobachter, wir sind es selbst, die Systeme
schaffen, indem  wir Elemente auswahlen  und
zusammenstellen und indem wir unterscheiden, was zum
System gehort und was nicht. Systeme sind daher nicht
einfach so da, sie sind unsere eigenen Konstruktionen.

Systemisches Denken ist ein komplexes
Theoriegebaude!?, das sich mit folgenden Fragen
beschaftigt:

1) Wie konstruiert der Beobachter, wie entstehen
Wahrnehmung und Erkenntnis uber die Welt?

2) Wie konstruiert der Beobachter Interaktionen und
Bewegungen zwischen den Elementen des Systems,
und welche Regeln, welche Muster zeichnet er bei
den Operationsweisen lebender Systeme?

3) Welche Systeme unterscheiden wir? Biologische
Systeme wie Pflanzen und Tiere; kognitive Systeme,
damit sind Menschen gemeint, und soziale Systeme
wie Gruppen, Familien, Organisationen bis hin zur
menschlichen Gesellschaft.

Ein systemisches Konzept von Veranderung setzt bei der
Frage an, welche Prozesse in lebenden Systemen zu
beobachten sind, welche Veranderungen diese Prozesse



aufweisen und nicht zuletzt bei der Frage, welche Rolle
Beobachter innehaben. Dabei spielt die Kybernetik eine
zentrale Rolle.



Kybernetik

Das Wort Kybernetik bedeutet Steuerung und Regelung und
beschreibt Phanomene der wechselseitigen Beeinflussung
der Elemente eines Systems. Kybernetische Prozesse sind
Regelkreise, bei denen jedes Element zugleich Ursache und
Wirkung der Interaktion ist. Niemand steuert diese
Interaktion, sie steuert sich gleichsam selbst (siehe Abb. 4).

Abb. 4: Kybernetischer Regelkreis

Ein fur solche Regelkreise haufig herangezogenes
technisches Beispiel ist die Zentralheizung: Der Thermostat
wird auf eine bestimmte Temperatur eingestellt, die Therme
heizt, bis die gewunschte Temperatur erreicht ist, daraufhin
gibt der Thermostat ein Signal an die Therme, die aufhort
zu heizen, bis die Temperatur wieder absinkt. Der
Thermostat gibt daraufhin ein Signal, damit die Therme
wieder heizt, bis die gewunschte Temperatur wieder
erreicht ist, usw. Genauso funktioniert auch die Steuerung
des Fullstands eines WC-Spulkastens als wechselseitige
Steuerung zwischen dem = Schwimmer und dem



Wasserzufluss. Das Besondere an solchen Systemen ist, dass
sie so gebaut sind, dass sie keine Steuerung von aulSen
brauchen, sondern dass die Elemente einander durch
Feedback gegenseitig steuern. Es ist in diesem Prozess
unentscheidbar, was Ursache ist und was Wirkung oder,
anders gesagt, wo der Prozess beginnt.



