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Bernard Lievegoeds Buch «Organisationen im Wandel» erschien 1974 in deut-
scher Ubersetzung (niederlindisch: Organisaties in ontwikkeling. 1. Aufl. 1969).
Darin wurde das Modell der Evolution von Unternehmen tber die drei Entwick-
lungsstadien «Pionierphase, Differenzierungsphase und Integrationsphase» aus-
fihrlich dargestellt und mit praktischen Erfahrungen illustriert, wie es nun in den
Kapiteln 2 und 3 dieses Buches in einer von mir tiberarbeiteten Form gebracht
wird.

Wenn heute diese Entwicklungskonzepte neu herausgegeben werden, miissen
schon der damalige Zeitbezug aufgezeigt und die Relevanz fiir die Gegenwart be-
griindet werden. Dieses einleitende Kapitel beabsichtigt deshalb, die Aktualitit des
Entwicklungsdenkens Lievegoeds im Lichte der modernen Organisations- und
Fithrungstheorien vor Augen zu fithren. Wenn heute «systemisch-evolutionire
Organisationstheorien» und «Reinventing Organizations» (F.Laloux 2014) disku-
tiert werden, dann beweist dies, dass die Entwicklungskonzeption Bernard Lie-
vegoeds heute noch genau so richtungsweisend ist wie vor 40 Jahren — vielleicht
sogar noch mehr.

1.1 Das Entwicklungskonzept von Bernard Lievegoed
und dessen Aufnahme durch die Zeitgenossen

Die Aufnahme dieses Konzeptes in den Siebzigerjahren des vorigen Jahrhunderts
war recht zwiespaltig. Bei Unternehmerinnen und Unternehmern sowie bei Fiih-
rungskriften der Wirtschaft, von Krankenhdusern und Forschungsinstitutionen
und dergleichen wurde dieses Konzept interessiert und dankbar aufgenommen.
Es wurde von diesen als sehr wirklichkeitsnah und hilfreich erlebt, weil es ihnen
das Erkennen der Probleme in Fithrung und Organisation und deren Deutung als
Symptome eines grundlegenderen Wandels erleichterte. Das Buch erwies seinen
praktischen Nutzen beim Aufgreifen der Herausforderungen, die an eine Organi-
sation durch endogene und exogene Veranderungen herantreten. Dariiber hinaus
ermoglichte es den Menschen einer Organisation, iiber die Richtung des erforder-
lichen Wandels zu diskutieren und gezielte Schritte des Veridnderns einzuleiten.
Genau das waren auch die wesentlichen Funktionen, die von Bernard Lievegoed
mit diesen Konzepten bezweckt worden waren.

Als das Buch 1969 im niederlindischen Original erschienen war, wurde es
nicht nur von den Praktikern sehr geschitzt, sondern auch von den holldndischen
Wissenschaftern sofort diskutiert und im Grossen und Ganzen als sehr innova-
tiv anerkannt. Anders war die Reaktion der Wissenschaftswelt deutscher Zunge.
Die Fachwissenschafter hatten damals das Erscheinen dieses Modells entweder
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kaum beachtet — oder mehrheitlich verstindnislos zur Kenntnis genommen.
Wir missen dies natiirlich vor dem damaligen Zeithintergrund sehen. Ab 1950
hatten sich gerade die Entscheidungstheorien (Heinen, March/Simon, Miiller
usw.) durchgesetzt, etwa ab 1960 fanden kybernetische Fithrungs- und Organi-
sationsmodelle (Beer, Buckley, Ulrich) mehr und mehr Beachtung und um 1970
wurde das Kontingenzdenken (Woodward, Lawrence/Lorsch, Kieser, Gabele
usw.) zur herrschenden Lehre. In Kontraposition dazu konnten «Human-Re-
sources-Ansitze» — zumeist auf einer humanistischen Psychologie fussend — einen
wichtigen Beitrag zur Theorie und Praxis der Organisationsentwicklung leisten
(W.French/C.Bell 1973, D.Gebert 1974, F.Glas[/L.de la Houssaye 1975, R.Lip-
pit/]. Watson/B. Westley 1958).

Lievegoeds Konzept einer Evolution sozialer Systeme — vergleichbar dem
Wachstums-, Reife- und Entwicklungsprozess bei Pflanze, Tier und Mensch —,
wurde damals von verschiedenen Seiten ausdriicklich als «Biologismus» oder als
«unwissenschaftlich» abgewiesen. Eigentlich kann diese Zuordnung nicht Wun-
der nehmen, wenn man weiss, dass Lievegoed als Mediziner, Psychiater und Heil-
pidagoge die wichtigsten Inspirationen fiir seine spiteren Beitrdge zur Fithrungs-
und Organisationslehre den Human- und Biowissenschaften verdankte!

Der weitere Ausbau dieser Entwicklungskonzepte ging indes am NPI-Institut
fiir Organisationsentwicklung, das Lievegoed Mitte der Fiinfzigerjahre in den Nie-
derlanden gegriindet und iiber zehn Jahre geleitet hatte, unbeirrbar weiter (etwa
um 2010 wurde es aufgelost). In interdisziplindrer Teamarbeit wurde geforscht,
entwickelt und praktisch umgesetzt, was Entwicklung bedeutet
— auf der individuellen Ebene (B.Lievegoed 1979)

— und fiir die Reifung und Entwicklung von Teams und fur Fithrung und Orga-
nisation.

Dies alles geschah im Kontext einer gesellschaftlichen Entwicklung von den Auf-
baujahren der Nachkriegszeit bis zu den Anfingen einer post-industriellen Ara.
Ich hatte personlich das Gliick, dass ich diesem Institut NPI von 1967 bis 1985
angehoren und an dieser Pionierarbeit intensiv mitwirken konnte.

Gemiss diesen Entwicklungskonzepten wurden Organisationen fiir fihig er-
kannt, sich als «soziale Organismen» in immanenter Figendynamik zu entfalten
und zu verdandern. Organisationen wurden von Lievegoed und dem NPI also nicht
als bloss rationale Konstrukte von Menschen verstanden, nicht als willkiirlich
machbare Artefakte, sondern als Ergebnis eines komplizierten Zusammenwirkens
von Umwelt- und Innenwelt-Faktoren bzw. als Produkt bewussten menschlichen
Handelns und unbewusster sowie ungewollter Auswirkungen menschlichen und
zwischenmenschlichen Denkens, Fiithlens und Wollens. Heute betont die syste-
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misch-evolutiondre Managementlehre zu Mecht, dass man mit der Vorstellung
der intellektuellen All-Machbarkeit in bezug auf Organisationen radikal aufriu-
men miisse (siche F.Malik 1984, G.Probst 1987, R.Kongswieser / Ch. Lutz 1990),
weil Organisationen als gewachsene Gebilde ihre Geschichte mittragen, ihre Kul-
turmuster im Zusammenspiel der Menschen in einer Organisation geschaffen
und abgestiitzt haben usw. Der Glaube an die unbeschrinkte Machbarkeit im So-
zialen hat sich heute allgemein als wahnhafte Uberheblichkeit und als Aberglaube
einseitig rational denkender Technokraten erwiesen, die zum Entstehen unserer
gegenwirtigen 6kologischen Probleme, die als unbeachtete Nebenwirkungen die-
sem Handeln entflossen sind und jetzt unsere Existenz gefihrden, massgeblich
beigetragen haben (siehe W.Fyfe 1992).

In den Neunzigerjahren sind «Evolutionidres Management» (R.Konigswie-
ser/ Ch.Lutz 1990, E.Laszlo 1992, H.-G.Servatius 1994), «phasengerechtes Fiih-
ren und Organisieren» (C.Pimpin 1991) und dergleichen durch den Aufschwung
der sogenannten «systemisch-evolutiondren Theorien» zu anerkannten Konzep-
ten geworden, die ihren theoretischen wie praktischen Wert beweisen.

1.2 Evolution der Fuhrungs- und Organisationslehren

Um den wissenschaftlichen Standort des Entwicklungskonzeptes von Bernard
Lievegoed heute besser verstehen zu konnen, will ich die Evolution des Denkens
tiber Fithrung und Organisation hier in groben Ziigen nachzeichnen.

Seit dem Ende des 19. Jahrhunderts hat sich in vielen Schritten eine umfas-
sende Fithrungs- und Organisationslehre herausgebildet. Dabei ist das Organisa-
tionsbild um wesentliche Dimensionen erweitert worden.

Aus heutiger Sicht umfasst ein ganzheitliches Bild der Organisation die von
mir so genannten 7 konstituierenden Wesenselemente (F.Glasl 1990, S.115ft.); die
ich in Fig.1 auf der folgenden Seite umreisse.

Fig.1 zeigt links die sieben Wesenselemente innerhalb des Unternehmens und
rechts in ihrer Beziehung zum Umfeld der Organisation. (Zur Darstellungsform
muss ich an dieser Stelle noch bemerken: Aus Griinden einer tibersichtlichen Dar-
stellung sind die Wesenselemente nacheinander aufgelistet. In der sozialen Wirk-
lichkeit bestehen jedoch zwischen ihnen viele gegenseitige Beeinflussungen und
Durchdringungen, die selbst in einer guten zweidimensionalen Graphik ein ver-
wirrendes Linienspiel zeigen wiirden und welche doch die Vielschichtigkeit der
Wirklichkeit — auf die Fliche projiziert — immer noch erheblich reduzieren. Das
Darstellungsproblem ist dhnlich dem in der Anatomie und Physiologie des Men-
schen: Ein anatomischer Atlas zeigt auf einem Blatt den Knochenbau, auf dem
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Im Innensystem
1. Identitat

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation,
Mission, Sinn und Zweck, Leitbild, Fernziel,
Philosophie, Grundwerte, Image nach innen,
historisches Selbstverstandnis der Organisation

2. Policy, Strategie, Programme

Langfristige Programme der Organisation,
Unternehmenspolitik, Leitsatze flur Produkt-,
Markt-, Finanz-, Preis-, Personalpolitik usw.

3. Struktur (Aufbauorganisation)

Statuten, Gesellschaftsvertrag, Aufbauprinzipien
der Organisation, Fiihrungshierarchie, Linien-
und Stabstellen, zentrale und dezentrale Stellen,
formales Layout

4. Menschen, Gruppen, Klima

Wissen und Kénnen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Haltungen und Einstellungen, Bezie-
hungen, Fiihrungsstile, informelle Zusammen-
hange und Gruppierungen, Rollen, Macht und
Konflikte, Betriebsklima

5. Einzelfunktionen, Organe

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung,
Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen,
Gremien, Kommissionen, Projektgruppen,
Spezialisten, Koordination

6. Prozesse, Ablaufe

primare Arbeitsprozesse, sekundare und tertiare
Prozesse: Informationsprozesse, Entscheidungs-
prozesse, interne Logistik, Planungs- und
Steuerungsprozesse, Supportprozesse

7. Physische und materielle Mittel

Instrumente, Maschinen, Gerate, Material,
Mobel, Transportmittel, Gebaude, Raume,
finanzielle Mittel

Zum Umfeld

Image bei Kunden, Lieferanten, Banken, Politik,
Gewerkschaft usw., Konkurrenzprofil, Position

in Markten und Gesellschaft; Selbststandigkeit
bzw. Abhangigkeit

Leitsatze fiir das Umgehen mit Lieferanten,
Ifunden usw., PR-Konzepte, Marktstrategien;
Ubereinstimmung mit Spielregeln der Branche

strukturelle Beziehung zu externen
Gruppierungen, Prasenz in Verbanden usw.,
strategische Allianzen

Pflege der informellen Beziehungen zu
externen Stellen, Beziehungsklima in der
Branche, Stil des Umgehens mit Macht gegen-
tiber dem Umfeld

Verhaltnis zum Ublichen Branchenverstéandnis
Uber Arbeitsteilung, Funktionen zur Pflege der
externen Schnittstellen

Beschaffungsprozesse fiir Ressourcen, Liefer-
prozesse (JIT), Speditions-Logistik, Aktivitaten
zur Beschaffung externer Informationen

Physisches Umfeld, Platz im Umfeld — Verkehrs-
system, Verhaltnis Eigenmittel — Fremdmittel

Fig. 1: Ganzheitliches Systemkonzept der Organisation: Die sieben Wesenselemente/Systemelemente

zweiten Blatt das Muskelsystem, auf dem dritten die Blutzirkulation, dann das
Nervensystem usw. Der Betrachter muss sie selber zu einem Ganzen zusammen-

schauen — und auch dann bleibt es nur ein schematisiertes Abbild.)

Die Geschichte der Fithrungs- und Organisationslehren zeigt, wie sich einzel-
ne Theorien auf eines oder mehrere dieser Wesenselemente konzentrieren, wih-
rend sie andere kaum beachten (siehe dazu Fig.2).
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Wesenselement Subsystem

[lche kulturelles Subsystem

2. Policy, Strategie, Programme

3. Struktur (Aufbauorganisation)

4. Menschen, Gruppen, Klima, Filhrung soziales Subsystem

5. Einzelfunktionen, Organe

6. Prozesse, Ablaufe

technisch-instrumentelles Subsystem

7. Physische/materielle Mittel

Fig.2: Die sieben Wesenselemente und die drei Subsysteme

1.2.1 Die klassischen techno-strukturellen Organisationslehren

Die Aufmerksamkeit von Frederic W.Taylor (siehe dazu Kap.3.2, S.74ff.) galt
den Wesenselementen 5, 6 und 7: Er durchdachte und gestaltete die einzelnen
Arbeitsschritte (6) und legte die Basis fiir eine weitreichende Spezialisierung der
Arbeitsaufgaben (5). Dadurch wurde eine rational gesteuerte Ablauforganisation
(6) ermoglicht. Neue Anlagen der Fertigungstechnik, Transportsysteme und der-
gleichen — im Fliessband zum Symbol geworden! — mussten geschaffen werden,
um diese Ablauflogik zu unterstiitzen. Spéter wurde dies im «Fordismus» weiter
ausgebaut und ermoglichte den Aufschwung der Massenfabrikation.

Beziiglich der konkreten Auswirkungen auf die Menschen (4) blieben Tay-
lors Uberlegungen noch recht global. Ungeschulte Menschen mussten angelernt
werden, um die spezialisierten Tdtigkeiten zu verrichten. Ergonomie sollte kor-
perlichen Ermitidungen oder Schadwirkungen vorbeugen. Im deutschsprachigen
Raum wurde dies von REFA, MTM und dhnlichen Organisationen perfektioniert.
Henri Fayol (1916) widmete sich schwerpunktmissig dem sozialen Subsystem. Er
schuf die Grundlage fiir eine weitere Aufgabenstandardisierung (5) — vor allem im
administrativen Bereich; dartiber hinaus formulierte er die tragenden Prinzipien
fir Fithrung im Sinne von Herrschaft (4) und kann als Grundleger des Stab-Li-
nien-Modells der Aufbaustruktur (3) bezeichnet werden.

Die Arbeit Fayols wurde dann durch die soziologischen Studien Max Webers
(1921/1972) und vor allem durch die Arbeiten von K.Hennig (1934), F.Nord-
sieck (1934), H.Ulrich (1949) und anderen zum heute so genannten «biirokra-
tisch-administrativen Ansatz» erweitert. Dabei wird mehr und mehr der Tayloris-
mus mit den Wesenselementen Funktionen (5) und Abldufe (6) mit Fithrung (4)
und Aufbauorganisation (3) verkniipft.
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1.2.2 Psycho-sozial orientierte Flihrungs- und Organisationslehren

Etwas spiter beginnend, danach aber parallel zur Entfaltung der klassischen tech-
nostrukturellen Ansitze, entsteht vor allem in den USA die «Human Relations-
Schule», deren Hauptinteresse den Menschen und dem sozialen Subsystem gilt.
Elton Mayo (1946) entdeckt in seiner klassisch gewordenen Untersuchung die
Bedeutung der Zuwendung und Aufmerksamkeit von Fihrungskriften fiir ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Einflussfaktor der Produktivititssteigerung.
Der Taylorismus hatte dies bislang immer nur als Nebensache angesehen. Kurt
Lewin (K.Lewin/R.Lippitt/R.White 1939) und seine Kollegen untersuchen die
Wirkung unterschiedlicher Fiithrungsstile. Dies ist der Beginn einer empirischen
Fithrungsforschung, die fiir Fithren, Motivieren, Gruppendynamik in Organisa-
tionen (F Roethlisberger/W.Dickson 1939) wichtige Erkenntnisse bringt. Diese
Schule befasst sich also eingehend mit den Wesenselementen (3) und (4) im Sinne
der informellen Strukturen, im besonderen aber mit den Menschen und der Fiih-
rung (4). Nur in geringerem Masse werden auch die humanen Auswirkungen auf
Funktionen (5) diskutiert.

Die «<Human Resources-Bewegung» geht noch einen grundsitzlichen Schritt
weiter. A.Maslow (1954) und andere «humanistische Psychologen» stellen den
Menschen als Wesen mit geistigen, psychischen und materiellen Bediirfnissen in
den Mittelpunkt. Diese Betrachtung liefert fir die Gestaltung der Zielfindungs-
prozesse — (1) und (2) — wertvolle Gesichtspunkte, wodurch die individuellen Ziel-
und Wertvorstellungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Zielen der
Organisation besser vertraglich werden. Aus den gruppendynamischen Prozessen
konnen auch Leitsitze (2) entstehen, die zu einer Integration von Mensch und Or-
ganisation beitragen (D.McGregor 1970, R.Likert 1972). Diese Erkenntnisse brin-
gen einen vielschichtigen Zugang zu den Motivationsfaktoren (4) der Menschen
(F.Herzberg/B.Mausner/B.Snyderman 1959) und liefern zahlreiche Kriterien
fir die menschengerechte Gestaltung von Funktionen (5): Job enrichment, Hu-
manisierung des Arbeitslebens. Es ist bemerkenswert, dass dieser Ansatz bereits
die meisten der sieben genannten Wesenselemente in seine Uberlegungen einbe-
zieht. Lediglich die Abldufe (6) und die physischen Mittel (7 bleiben im Grossen
und Ganzen unberticksichtigt.

1.2.3 Entscheidungstheoretische Lehren

Etwa ab 1950 kommen die Entscheidungstheorien zum Durchbruch, deren Vi-
ter J.March/H.Simon (1958), 1. Ansoff (1965), E.Heinen (1966) und W.Kirsch
(1970, 1971) sind. Letztere haben spdter auch zur Entwicklung der systemischen
Ansitze massgebliche Beitrdge geliefert. Auch der Rechtssoziologe Niklas Luh-
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mann, der von vielen Systemikern als «Vater der Systemtheorie» bezeichnet wird,
vertrat urspriinglich (N.Luhmann 1975) die Entscheidungstheorie und bekannte
sich spater mit dem Buch «Soziale Systeme» (N.Luhmann 1996) zur Systemtheo-
rie und pragte ganz wesentlich die systemische Begrifflichkeit..

Diese Theorien konzentrieren sich auf jegliche Art von Entscheidungs- und
Gestaltungsprozessen (6, 1 und 2) und leiten daraus Kriterien fiir die Struktur (3),
fir Funktionsinhalte (5), Fithrungsverhalten (4) und dergleichen mehr ab. Fiir
die weitere Entwicklung der Sinn- und Zweckorientierung, also der Identitit (1)
bringen sie wenige Anstdsse: Optimierung eines einmal angenommenen Nutzens
ist der Kern der Zielgestaltung; fiir die Formulierung von Strategien, Policy und
Programmen (2) ergeben sich aus diesem Ansatz jedoch viele fruchtbare Hinweise.

Das soziale Subsystem im mehr formalen Sinne steht im Mittelpunkt der
Untersuchungen und Gestaltungsregeln. Es wird mehr oder weniger als der Ort
gesehen, in dem Interessen artikuliert und mit Macht- und Einflussformen aus-
getragen werden. Darum bekommt die Dynamik der Koalitionsbildung — gestiitzt
durch die Beitrige der Spieltheorie (J.von Neumann/O. Morgenstern 1944) — viel
Aufmerksambkeit. Organisationen erscheinen so als «Schlachtfelder der Interes-
senskampfe». Strukturen (3) sind der Niederschlag bzw. die «Sedimente» der Aus-
einandersetzungen um Einfluss und Macht, die zur Verteilung von Einflussgebie-
ten gefiithrt haben.

Die Entscheidungstheorie hat dartiber hinaus vielfiltige Anstosse fiir die
Kompetenzregelungen einzelner Funktionen (5) gegeben. Mit dem Aufschwung
der Computertechnik hat diese Theorie auch auf die Gestaltung der physischen
Mittel (7) sehr grossen Einfluss gewonnen.

1.2.4 Kybernetische Systemtheorien

Der Schritt von der Entscheidungstheorie zum umfassenderen kybernetischen
Modelldenken war nur noch gering. R.Ashby (1958), St. Beer (1962), R.Ackoff
(1964), spiter H.Ulrich (1968) und im deutschsprachigen Raum vor allem die
«St. Galler Schule» verhelfen dem kybernetischen Systemdenken in der Fithrungs-
und Organisationslehre zum Durchbruch. Die Grundidee der Regelkreise und
deren Vernetzung hat fir die Gestaltung von Unternehmensstrukturen (3) und
Abladufen (6) dusserst praktische Konsequenzen. Funktionen (5) werden in ihrem
Beitrag zur Systemsteuerung — mehr oder weniger nach einem technischen Re-
gel- und Steuerungsverstindnis — gesehen und mit Aufgaben und Kompetenzen
ausgestattet.

Das kybernetische Denken dieser Zeit bringt wieder mehr Sach- und Tech-
nikbetonung. Mit M. Maruyama (zitiert bei G.Probst 1984, S.18) kann man diese
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Phase als Kybernetik 1 bezeichnen: Es geht hier um Rickkoppelung, Servome-
chanismen, Ultrastabilitit, Multistabilitit, Adaptation, Wachstum, konservative
Selbstorganisation als Riickfithrung eines Systems durch Abweichungskorrektur
in den stabilen Zustand. Menschliche und soziale Aspekte werden jedoch von die-
sem Denken in ihrer Eigengesetzlichkeit nicht erkannt und haben sich deshalb
den streng rationalen Regel-Konstruktionen anzupassen. So besehen lasst die Ky-
bernetik — verstarkt durch den schnellen Aufschwung moderner Informations-
technologien und deren Maschinenmodelle — einen Neo-Taylorismus aufleben.
Die sogenannten «weichen Faktoren», d.h. die Grundwerte der Unternehmens-
identitdt (1), die nicht-rationalen Entscheidungsaspekte im Fiithrungsprozess
(4 und 6), die zwischenmenschlichen und Zwischen-Gruppenbeziehungen (4)
usw. fallen ausserhalb des Wirklichkeitsverstindnisses der Kybernetik I.

Erst der Schritt zu einem systemischen Denken, das sich nicht an der Technik
sondern an der belebten Natur orientiert, 6ffnet den Systemansatz auch fir die
«weichen Faktoren»: Menschen, Beziehungen, Kultur usw. Maruyama nennt die-
sen Ansatz dann Kybernetik II: Es geht nun um neue Zieldefinition, Wandel, In-
stabilitit, Abweichungen amplifizierender Prozesse, Flexibilitit, innovatives Ler-
nen, Selbstentwurf, innovative Selbstorganisation — schliesslich um Evolution und
Co-Evolution. G.Vickers (1972) unterscheidet gleichfalls «<hartes» und «weiches»
Systemdenken und ist ein wichtiger Wegbereiter fiir die spiteren systemischen
Theorien (siehe P.Checkland 1987). Checkland macht deutlich (1987), dass das
Grundanliegen des «harten» Systemdenkens eigentlich «Optimieren» ist, denn es
ging ihm um das Folgende (S.120):

«definiere das in Frage stehende System
definiere das Ziel des Systems
gestalte das System so, dass es die Ziele erreicht.»

Nach diesem Verstindnis musste das Eingreifen in den Humanbereich vernunft-

geleitet sein. Deshalb hatte Vickers (zitiert bei Checkland 1987, S.124f) darauf

hingewiesen, dass ein naturwissenschaftlich orientiertes Ingenieurdenken der

Wirklichkeit sozialer Systeme nicht gerecht werden kann. Verkiirzt wiedergege-

ben besagen Vickers Bedenken gegen das «harte» Systemdenken:

— Entscheider in sozialen Systemen greifen nicht von aussen in ein System ein,
sondern sie befinden sich im System und sind divergierenden Zielvorstellun-
gen vieler Personen ausgesetzt; die Entscheider generieren also einen Kurs
von innen heraus.

— Die Zielorientierung der handelnden Menschen in sozialen Systemen wird
davon geleitet, welche Beziehungen sie erwiinscht finden und welche sie als
unerwiinscht zu vermeiden trachten.
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— Menschen wollen, dass ithr Handeln einen erlebbaren Sinn macht; was fiir sie
sinnvoll ist, bestimmen sie jedoch subjektiv — und zumeist unterschiedlich.

— Soziale Systeme miissen sich — als kursgenerierende Systeme — immer auf die
Umwelt ausrichten und haben dabei normativen Vorstellungen (Werten, Ide-
alen, Interessen) Rechnung zu tragen.

— Fir all diese Handlungen ist der Akt des «Beurteilens» von zentraler Bedeu-
tung; es geht um einen geistigen, evaluativen Akt, in dem widerspriichliche
Vorstellungen bestimmend dafiir sind, was von den Handelnden als relevant
wahrgenommen wird.

— Aus diesen Griinden geht es bei Systemsteuerungen nicht bloss um rationales
Handeln; vielmehr wirken Wahrnehmen, Denken, Fiithlen und Wollen — mit
allen moglichen Stérungen und Beeintrachtigungen — zusammen und bilden
selbst ein System.

Die von Vickers betonten Aspekte des Urteilsbildung sind kultureller Natur und
haben mit Lernen und Entwicklung zu tun. Checkland (1987, S.131)stellt «hartes»
und «weiches» Systemdenken zusammenfassend wie folgt einander gegentiber,
wie Fig. 3 zeigt.

Mit der Unterscheidung von «harter» und «weicher» Systemtheorie wird auch
schon die spdtere Beschiftigung mit der Unternehmenskultur und mit dem Orga-
nisationslernen angesprochen.

Annahmen des «harten» Systemdenkens
der fiinfziger und sechziger Jahre

Auf Zielorientierung ausgerichtet

Die Wirklichkeit besteht aus gestaltbaren
Systemen

Systemmodelle sind Modelle der Wirklichkeit
(ontologischer Modellcharakter)

Es geht um Probleme und deren Lésungen

Vorteile

Der Gebrauch schlagkréaftiger Techniken ist
maoglich

Nachteile

Unter Umstanden wird ein professioneller An-
wender bendtigt

Unter Umstanden kann der Bezug zu Aspekten
jenseits der Logik der Problemsituation
verloren gehen

Annahmen des «weichen» Systemdenkens
der achtziger und neunziger Jahre

Auf Lernen ausgerichtet

Die Wirklichkeit ist problematisch und kann mit
Hilfe von Systemmodellen erforscht werden

Systemmodelle sind intellektuelle Konstrukte
(epistemologischer Modellcharakter)

Es geht um «strittige Fragen» und um «Annahe-
rungen»

Vorteile

Dieses Denken steht dem «Besitzer» des Prob-
lems sowie auch dem professionellen Anwender
zur Verfigung;

Es berlicksichtigt die humane Dimension der
Problemsituation

Nachteile

Es gibt keine endgliltigen Antworten

Akzeptiert eine Haltung des Erforschens als not-
wendigen, endlosen Prozess

Fig. 3: «hartes» und «weiches» Systemdenken nach Checkland (1987)
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1.2.5 Die Kontingenztheorien

Wihrend die kybernetische Organisationstheorie primar das Binnensystem des
Unternehmens ins Auge gefasst hat, lenkt die Kontingenztheorie — bzw. «situati-
ver Ansatz» genannt — das Augenmerk auf die Umwelteinfliisse, denen eine Orga-
nisation als offenes, dynamisches System immer ausgesetzt ist. T.Burns/G. Stal-
ker (1961) sowie J. Woodward (1965) sind Vater bzw. Mutter dieser Richtung. Der
weitere Ausbau dieser Theorien erfolgt vor allem durch P.Lawrence/].Lorsch
(1967), E.Gabele (1979), A.Kieser/H.Kubicek (1983) und lieferte wichtige Ein-
sichten fiir die Gestaltung von Strukturen (3) sowie fiir das Verhiltnis von Diffe-
renzierung und Integration von Funktionen und Organen (5).

E. Fiedler (1964, 1967, 1971) kommt iiber empirische Untersuchungen der
Fithrungskonzepte zur Entwicklung einer «situativen Fithrungstheorie», die der
Theorie und Praxis viele fruchtbare Impulse gibt.

Mit der Kontingenztheorie wird der Blick wieder tiber das Unternehmen
hinaus ausgeweitet. Das System Unternehmen wird genau so in seiner Umwelt
studiert, wie Pflanzen oder Tiere ihre 6kologische Nische brauchen, um leben
zu konnen. Allerdings liegt dem Kontingenzansatz — trotz gegenteiliger Beteue-
rungen (siehe Kieser/Kubicek 1983, S.352ff.) — doch ein iiberwiegend determi-
nistisches Denken zu Grunde, das die Umgebungsfaktoren fur ausschlaggebend
hilt und den Menschen mit ihren Philosophien, Intentionen, Motiven usw. einen
nachgeordneten Platz zuweist.

Dem kulturellen Subsystem (Identitat = 1, Strategie und Policy = 2) wendet
sich dieser Ansatz so gut wie nicht zu. Die Beschiftigung mit Unternehmenskul-
tur und Unternehmensidentitit geht anfinglich einen eigenen Weg und miindet
spdter in die systemisch-evolutiondren Theorien ein. — Dem technisch-instrumen-
tellen Subsystem schenkt — ausser Jean Woodward — anfangs kaum ein Kontin-
genztheoretiker Beachtung. Das soziale Subsystem in seiner formalen Auspragung
ist Kern der kontingenztheoretischen Publikationen.

Der bedeutendste Beitrag des Kontingenzansatzes ist fiir mich aber zweierlei:
Zum einen wurde nachdriicklich aufgezeigt, dass es nicht «die beste Organisa-
tionsform» geben kann, die universell giiltig wire; zum anderen hat die Betrach-
tung des Wechselspiels von Organisation und Umgebung die Aufmerksamkeit
auf die Umwelt und deren bewusste und aktive Gestaltung gelenkt. Das Konzept
des «Lean Enterprise» (J.Womack/D.Jones/D.Roos 1991) ldsst heute durch die
originelle Strukturierung der vielfiltigen Umfeldbeziehungen das relativ geschlos-
sene Denken der vorangegangenen Unternehmenskonzepte erkennen.
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1.2.6 Systemisch-evolutionare Theorien

Erst in den spiten Achtzigerjahren findet ein theoretisches Konzept Beachtung,
das von einer ganzheitlichen Betrachtungsweise ausgeht (siehe dazu die Ubersicht
bei H.-G.Servatius 1991, S.7f.). In dieser Theoriefamilie ist auch der Platz der
Entwicklungskonzeption Bernard Lievegoeds und des NPI-Modells zu sehen.

Die Anfinge sind im sozio-technischen Systemansatz von E.Emery (1969)
und E.Trist (1980, 1990) zu sehen, der von W.McWhinney (1968), P.G.Herbst
(1974) und anderen ausserhalb des Tavistock-Institutes weiter entwickelt wird.
Sozio-technische Designprinzipien gelten insbesondere fiir das Zusammenspiel
des technisch-instrumentellen Subsystems mit dem sozialen Subsystem. Abliu-
fe (6) werden eben nicht nur nach den sogenannten «Sachzwingen» der Tech-
nik (7 = Physische Mittel), sondern gleichgewichtig nach den Anforderungen
der Menschen gestaltet. Auch die Einrichtung der Maschinen, der Gebdude, der
Transportmittel usw. (7) wird von diesen Designprinzipien getragen: «Soft tech-
nology», d.h. menschen- und gruppengemisse Technologie, ist u.a. die Frucht
dieser Uberlegungen. Fiir das soziale Subsystem ergeben sich daraus (siehe u.a.
E.Ulich/P.Grosskurth/A.Bruggemann 1973, EVilmar 1973, A.Alioth/FE Frei
1990) sehr innovative Gestaltungskonzepte fiir die Funktionsentwicklung (5), fir
die strukturelle Vernetzung relativ autonomer organisatorischer Einheiten (3)
und fiir Teamfithrung (4). Das kulturelle Subsystem findet anfinglich noch keine
ausdriickliche Beachtung.

Zu den Theoretikern, die iiber den sozio-technischen Ansatz hinaus fiihren,
zdhlen der aus dem kybernetischen Systemansatz kommende K.Bleicher (1979
und vor allem 1991), und W.Kirsch/W.-M.Esser/E.Gabele (1979), weil diese
neben den sozialen und technischen Subsystemaspekten mehr und mehr auch auf
die kulturellen Aspekte des Unternehmens eingehen. Die Beschiftigung mit Wer-
ten, Ethik und Grundannahmen (1) und mit Leitsatzentwicklung, Strategie usw.
(2) wird im Zusammenhang mit den beiden anderen Subsystemen gesehen und
methodisch beeinflusst.

Der originelle Denker Henry Mintzberg (1979, 1995, 1999) bringt das Denken
tiber Strategien (2) und Organisationsstrukturen (3) weiter in Bewegung, F. Malik
(1984) verkniipft Frederik Vesters (1984) okologische Ansitze mit der Organisa-
tionstheorie. Mit dem Weltbestseller «Auf der Suche nach Spitzenleistungen» von
Th. Peters/R.Waterman (1983) tritt die Beschiftigung mit der Unternehmens-
kultur stark in den Vordergrund. Die Bedeutung der kulturellen Aspekte einer
Organisation wird zum ersten Mal voll anerkannt und findet Aufnahme in die
Organisationslehre. Heute fiillen die Publikationen zur Unternehmenskultur be-
reits eine Bibliothek!
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Parallel dazu tibt die systemische Betrachtung aus der Familientherapie (u.a.
S.Minuchin 1974, O.Guerin 1976, P.Watzlawick/].Weakland 1977, F.Simon
1988, M. Selvini Palazzoli e. a. 1984) und die Chaosforschung aus Chemie und
Biologie (I.Prigogine 1979, H.Maturana/F.Varela 1980, J.Briggs/F.Peat 1990)
grossen Einfluss auf die Organisationslehre aus. Die Leitgedanken der Theorie-
bildung kommen jetzt nicht mehr aus den technischen Wissenschaften, sondern
aus der Beschiftigung mit der lebendigen Natur (J. Fuchs 1992, E.Laszlo 1992).

Die Sicht auf Organisationen wird somit durch das Zusammenstromen all
dieser Theorien — wie Fig. 5 zeigt — grundlegend verandert. G. Morgan (1986) gibt
mit 12 verschiedenen gingigen Metaphern fiir Organisationen eine umfassende
Sicht auf das Denken iiber Organisationen, weil er auch Bilder aus der Psycho-
logie, aus Politik und Metaphysik darstellt.

Es zeichnet sich wirklich ein neuerlicher Paradigmenwandel ab, der mehr und
mehr auch schon in der Managementpraxis spiirbar wird, weil dieser Ansatz tiber
Beratungen und Trainings in die Praxis des Fiihrens hineingetragen wird. Die ein-
zelnen Elemente der Subsysteme stehen nicht im Gegensatz zueinander, sondern
bilden ein fruchtbares Spannungsverhiltnis, aus dem heraus tiberhaupt Energie
erwdchst. Das Bewusstsein und die Aufmerksambkeit verlagern sich deutlich von
der nur nach innen gerichteten Denkweise auf die Interaktionsbeziehungen zwi-
schen Innen und Aussen. Das Unternehmen wird in Strategie, Struktur usw. nicht
einseitig von aussen determiniert, sondern definiert sich eigenverantwortlich im
Spannungsfeld «Innen» — «Aussen». Dies geschieht in einem Dialog, in dem jedes
Unternehmen eine authentische Antwort geben muss, die zu seiner Identitit und
seinem Ideen- und Wertverstindnis stimmig ist (F. Glasl 1983 D).

Organisationen werden aus ganzheitlicher Sicht als lebensfihige Systeme
betrachtet, die durch die Interaktionen der Menschen im System zu origindrer
Selbstgestaltung, Selbstreflexion und Selbstorganisation (G.Probst 1987, R.Mann
1990, R.Konigswieser / Ch. Lutz 1990, H.-G. Servatius 1991, J. Fuchs 1992, C.Piim-
pin/J.Prange 1991) fihig sind. Mit anderen Worten: Die Eigendynamik sozialer
Systeme oder Organismen erlaubt nur ein beschrinktes Entwerfen und Konstru-
ieren der Organisation. Die Geschichte eines Systems, der in ihm ausgehandelte
Sinn und Zweck und anderes mehr sind als Fakten gegeben, mit denen sich Fiih-
rungskrifte sowie Beraterinnen und Berater auseinandersetzen miissen. Dadurch
wird die Vorstellung der absoluten Machbarkeit von Organisationen aufgegeben.
Organisationen konnen sich entwickeln, dhnlich wie die in ihr titigen Menschen.
Wenn man fihig ist, die Evolution von Fithrung und Organisation zu erkennen
und zu verstehen, dann kann man tiber vielfiltige Interventionen den Gang der
Evolution in die gewiinschte Richtung etwas besser beeinflussen, als wenn man
um diese Evolution nicht Bescheid wiisste. H. Epstein legt, mit vielen Quellen gut
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belegt, dar (H. Epstein 2010), welche Bedeutung die Organismus-Metapher fiir die
Organisationslehre und Praxis hat, weil dieses Denken der sozialen Wirklichkeit
besser gerecht wird als die lange Zeit vorherrschende Mechanismus-Metapher.

Bernard Lievegoed hat mit dem NPI schon vor mehr als 50 Jahren diesen
Weg beschritten, den die moderne Fithrungs- und Organisationslehre erst in den
Neunzigerjahren eingeschlagen hat. Was vor 40 Jahren von den Wissenschafte-
rinnen und Wissenschaftern im deutschsprachigen Raum kaum beachtet worden
ist, weil es den Rahmen der damals herrschenden Lehren (und der herrschenden
Lehrer) sprengte, hat sich in dieser Zeit fiir die praktische Arbeit der Organisa-
tionsentwicklung als fruchtbar erwiesen.

1.3 Organisationsentwicklung und
systemtheoretisches Denken

Organisationsbild und Entwicklungskonzept des NPI waren von Anfang an durch
ein systemtheoretisches Denken geprigt. Das liegt hauptsichlich daran, dass die
Anthroposophie Rudolf Steiners die geistige Grundlage der NPI-Modelle war.
Zum Verstandnis dieser Beziehung muss ich erst etwas zu Steiners wissenschaft-
lichen Leistungen ausfiihren.

Rudolf Steiner — der als Naturwissenschafter und Philosoph fiir viele Wissens-
gebiete enorme Horizonterweiterungen gebracht hatte — wandte sich immer vehe-
ment gegen das herrschende reduktionistische Denken der Naturwissenschafter
seiner Zeit. Mit beeindruckender Detailkenntnis beschrieb er biologische, chemi-
sche und physiologische Prozesse in Pflanzen, Tieren und Menschen und zeig-
te konkret auf, dass diese untereinander vielfiltig — wie wir heute sagen wiirden
— «vernetzt» sind. Damit schaffte er die Grundlage fiir ein humanes und ckolo-
gisches Denken und Handeln auf vielen Gebieten. Das gilt u.a. fiir die anthro-
posophisch erweiterte Medizin, fiir paramedizinische Therapien und fiir die Phar-
mazie genau so wie fiir das Konzept der biologisch-dynamischen Landwirtschaft
und fiir vieles anderes mehr. Auch wenn Steiners wissenschaftliche Zeitgenossen
die von ihm aufgezeigten Zusammenhinge damals generell als Phantastereien
bezeichneten, so konnte spiter nach und nach empirisch wissenschaftlich u.a.
nachgewiesen werden, dass fir bestimmte Lebensprozesse bei Pflanze, Tier und
Menschen direkte, umfassende Zusammenhinge mit der Konstellation der Sonne
zu Planeten und Fixsternen bestehen (siehe E.-M.Kranich 1997). Dies zeigt sich
beispielsweise bei den Metallprozessen im Menschen — z.B.von Eisen im Blut —,
die wiederum mit seelischen Prozessen zusammen hingen, z.B.mit Depressio-
nen. Auch die Psychosomatik findet in Steiners Forschungsarbeiten ihre Anfinge.
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Ahnliches gilt auch fiir andere Bereiche der Humanwissenschaften, fiir Geologie,
Paldontologie usw.

Fiir Lievegoed und das NPI bestand die besondere Attraktivitit der System-
theorie gerade im Beachten solcher Zusammenhinge, die nicht in einer einfa-
chen linear-kausalen Beziehung zueinander stehen, sondern bei denen komplexe
Wechselwirkungen («multiple» oder «zirkuldre Kausalititen») zu erkennen sind.

AD 1960 setzte sich Bernard Lievegoed (1969) — stimuliert durch seine Lehr-
tatigkeit in den Niederlanden an der Erasmus-Universitit Rotterdam (damals
Wirtschaftshochschule) und an der Technischen Universitit Enschede — intensiv
mit der neu aufkommenden Systemtheorie auseinander. Er hatte seiner Hoffnung
Ausdruck verliehen (Lievegoed 1974, S.25), dass die Systemlehre als meta-diszipli-
nire Theorie kiinftig eine gemeinsame Begrifflichkeit fiir die unterschiedlichsten
Wissenschaften herstellen moge: «Wenn wir eine allgemeine Systemlehre entwer-
fen konnten, wire damit vielleicht auch eine allgemeine, fiir jeden verstindliche
Sprache gefunden, auch wenn innerhalb jeden Faches in eigenen Modellen ge-
dacht wird.»

Unter einem System verstand Lievegoed (1974, S.23) — St. Beer (1959) fol-
gend — «eine von Menschen bestimmte Gesamtheit zusammenhingender Ele-
mente, Begriffe oder Variablen; es hat eine Grenze, die wiederum durch den Be-
trachter (willkiirlich) bestimmt wird. Was ausserhalb der Grenze liegt, ist fiir das
System Aussenwelt, ist Universum des Systems...». Diese Definition steht dem
heutigen Begriffsverstindnis ganz nahe, wonach System definiert wird als «eine
Menge von Elementen und den Relationen dieser Elemente zueinander» (Willke
1996). Damit ist zum Ausdruck gebracht, dass die betrachtende Person selbst defi-
niert, was sie als System und was als sein Universum ansieht. System kann nun ein
Kristall oder eine Gesteinsformation, ein Heissluftballon oder nur sein Brenner,
eine Pflanze oder ein ganzes Biotop, ein einzelner Fisch oder ein Fischschwarm
oder die Gesamtheit der Fauna und Flora z.B.am Great Barrier Riff, oder der Ver-
dauungstrakt eines Menschen, oder der ganze Mensch, oder seine Familie, eine
Organisation oder Teile daraus (Logistik, Personalentwicklung usw.), oder auch
ein Gedankengebdude sein. Immer gibt es Elemente und Beziehungen zwischen
ihnen. Das Erkenntnis- oder Gestaltungsinteresse des Menschen bestimmt eben,
was die Grenzen eines Systems sind.

Weil die verschiedenen Systemtheoretiker vorerst ihre eigene Begrifflichkeit
entwickelten und auch aneinander vorbei redeten, befiirchtete Lievegoed realis-
tischerweise eine Babylonische Sprachverwirrung. Er unternahm deshalb selbst
Versuche, Systemtheorien nach ihren unterschiedlichen Wirklichkeits- und Gel-
tungsbereichen zu ordnen. So teilte er Systeme zunichst nach den folgenden
Hauptmerkmalen ein (Lievegoed 1974, S.25 ff):
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1. Statisch geschlossene Systeme
Innerhalb einer bestimmten Zeit ist ein Stein oder eine Briicke ein statisch ge-
schlossenes System, weil sich die Elemente und die Beziehungen unter ihnen
nicht verdndern.

2. Dynamisch geschlossene Systeme
Hier spielt die Dimension Zeit eine Rolle: Innerhalb des Systems verdndern
sich die Elemente und deren Beziehungen untereinander, ohne von aussen be-
einflusst zu werden. Das trifft zu auf ein mechanisches Uhrwerk (clock-work-
system) und auf andere «triviale Maschinen».

3. Statisch offene Systeme
Diese Systeme sind fiir Input und Output offen, d.h. von aussen kommende
Faktoren dringen in das System ein, treten mit den Elementen in eine Be-
ziehung und verlassen das System wieder, verandern aber die Elemente des
Systems sowie deren Beziehungen nicht (von Abnutzung innerhalb eines lin-
geren Zeitraums abgesehen). Jeder Kaffeeautomat, jeder Papierschredder, jede
Wasserspiilung in der Toilette usw. funktioniert so.

4. Dynamisch offene Systeme
Das System ist offen fiir Input und Output und verdndert sich in den Elemen-
ten und deren Beziehungen untereinander selbst, wihrend der Throughput
(z.B.der Verarbeitungsprozess) stattfindet. Ein einfaches oder komplexes Tier
ist ein dynamisch offenes System, weil sich durch die Nahrungsaufnahme und
Ausscheidung auch die Befindlichkeit des Tieres dndert.

5. Dynamisch offene Systeme in einer sich verindernden (dynamischen) Umge-

bung

Zu den unter 4 genannten Merkmalen tritt noch hinzu, dass sich innerhalb
einer bestimmten Zeit auch die Umgebung des Systems verandert. Dadurch
wird der Input stindig ein anderer, ebenso der Output und der Throughput.
Diese Veranderungen wirken auch auf das Universum des Systems verin-
dernd ein und wirken von da wieder auf die Umgebung zurtick. Jeder Mensch
ist zu dieser Art von Systemen zu zdhlen; Organisationen und andere Gemein-
schaften oder Gesellschaften weisen dieselben Eigenschaften auf.

Auf der Grundlage dieser Kategorien ist es eine Frage der genaueren Bestimmung
und Terminologie, jetzt mechanische oder organische Systeme zu unterscheiden
und dartber hinaus sich entwickelnde Systeme zu definieren. Lievegoed hat des-
halb das «System der Systeme», wie es von Kenneth Boulding (1956) skizziert wor-
den ist, sehr geschitzt. Boulding stellte verschiedene Systembetrachtungen neben-
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einander dar, die 9 Ebenen umfassen. Diese lassen sich durch eine zunehmende
Komplexitit in eine begrifflich-hierarchische Ordnung bringen, die bei einfachs-
ten Systemen beginnt und in hochkomplexen Systemen gipfelt:

1. «Framework-Systems» («Rahmen-Systeme»): das sind raumlich statische Ge-
bilde wie ein Kristall, chemische Formeln usw.

2. «Clockwork-Systems» (Uhrwerk-Systeme): einfache dynamische Systeme mit
festgelegter Bewegung, wie sie Uhren, einfache («triviale») Maschinen sind
u.dgl.

3. «Kybernetische Systeme», Thermostatsysteme mit einfacher Datenriickkopp-
lung nach vorgegebenen Stellgrossen, wie sie beim Fliehkraftregler einer
Dampfmaschine oder dem Uberdruckventil eines Druckkochtopfes gegeben
sind usw.

4. «Offene sich selbst erhaltende Systeme», wie sie schon bei einfachen Zellen zu
beobachten sind und die sich selbst den wechselnden Umstidnden anpassen
konnen.

5. «Genetisch-soziale Systeme»: das sind Gruppen von Zellen, die nach Formen,
welche von vornherein festgelegt sind, arbeitsteilige Organe und Strukturen
bilden und sich reproduzieren konnen.

6. «Animalische Systeme», die tiber das unter 5 beschriebene System hinaus ge-
hen, weil sie in sich Informationen speichern und verarbeiten konnen, wie
dies bei Tieren der Fall ist; dies danken sie besonderen Wahrnehmungs- und
Verarbeitungssystemen.

7. «Menschliche Systeme»: Auch das individuelle menschliche Wesen wird als ein
System betrachtet. Es hat iiber die Fihigkeit zur Aufnahme, Verarbeitung und
Speicherung von Informationen hinaus auch noch die Fahigkeit der Bewusst-
seinsbildung und der Selbstreflexion. Dies geschieht durch Symbole, Sprache,
Lernen usw.

8. «Soziale Systeme»: Diese komplexen Systeme bestehen aus Individuen und
deren Fahigkeiten und konnen sich selbst eigene Werte, Ideen und Ziele de-
finieren. Das fithrt zu Kultur, zu Beziehungssystemen, zu arbeitsteiligen Teil-
systemen u.dgl.

9. «Transzendentale Systeme»: Das sind nicht-materielle Systeme, die nur geistig-
seelisch bestehen, wie wir sie bei religiosen oder philosophischen Denkgebiu-
den kennen.

Weil nach meiner Meinung in der aktuellen Diskussion der Systemtheorien diese
von Boulding vorgeschlagenen Differenzierungen nicht beachtet werden, kommt
es zu Pehlschliissen und zu fragwiirdigen Ubertragungen von Erkenntnissen aus
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Systemebenen 2 oder 3 auf die Systemebene 7 oder 8. Damit wird eigentlich ge-
fahrlicher Reduktionismus betrieben.

Deshalb rege ich heute nachdriicklich erneut eine Beschiftigung mit dem Ent-
wurf eines «Systems der Systeme» von Kenneth Boulding an. In Fig.4 habe ich die
9 Systemebenen und ihre unterschiedlichen Eigenschaften in einer Matrix erfasst.
Diese ldsst den hierarchischen Charakter zunehmender Komplexitit erkennen,
weil zur anfinglichen Statik spdter auch noch die Lebendigkeit, die Beseeltheit und
die geistige Dimension dazu kommen. Ahnlich hat dies Rudolf Steiner als Ord-
nung des Mineralreiches, der Pflanzen- und Tierwelt und der Welt des korperlich-
seelisch-geistig begabten Menschen dargestellt. Dariiber gibt es noch die trans-
zendentale Welt geistiger Wesen, nach christlich-esoterischem Verstindnis Engel,
Erzengel, Archai, Exusiai, Dynamis, Kyriotetes, Throne, Cherubine und Seraphine,
bis hinauf zur gottlichen Dreifaltigkeit. Diese geistigen Wesen bestehen und wir-
ken ohne physische Verkorperung. (siehe die Matrix auf der nachfolgenden Seite).

Wenn die unterschiedlichen Qualititen der 9 Systemebenen ernst genommen
werden, dann ergeben sich daraus wichtige Konsequenzen fiir die Methoden der
Analyse und Gestaltung bzw. Steuerung unterschiedlicher Systemarten.

In der Organisations- und Fiihrungslehre wurde lingere Zeit das Denken
der Kybernetik I (sieche die kritische Darstellung bei Probst, 1984) als Alfa und
Omega fiir das Verstindnis und die Steuerung von Organisationen propagiert.
Damit wurde einem mehr oder weniger mechanistischen Denken das Wort ge-
redet. Die Grundannahme war, dass ein Unternehmens-System im Grunde zur
Ginze steuerbar sei. Spiter hat sich die erniichternde Erkenntnis durchgesetzt,
dass der Glaube an die 100 %-Steuerbarkeit in Wahrheit ein Aberglaube ist, weil
eine Organisation ein eigenes Wachstum und Innenleben hat und dadurch eine
(mehr oder weniger) unvorhersehbare Eigendynamik entfaltet, die bei Planung
und Steuerung anerkannt und berticksichtigt werden miissen. Die Gegeniiber-
stellung der Arbeit mit toten oder lebendigen Systemen des Gestalttheoretikers
W.Metzger (1962) im néchsten Abschnitt 1.4 macht auf dhnliche Weise deutlich,
dass hier nicht Prinzipien aus einer niedrigeren Systemebene auf die Gestaltung
einer hoheren Systemebene tibertragen werden diirfen. Denn damit wiirden wir
lediglich an den tatsichlichen Gegebenheiten vorbei handeln.

Bei der Beschiftigung mit der Organisation haben wir — wie in Fig. 1 und Fig.2
gezeigt — mit einem Gesamtsystem zu tun, das aus unterschiedlichen Subsystemen
und deren Wesenselementen (WE 1) bis (WE7) besteht. Diese miissen nach an-
deren Methoden erfasst und gestaltet werden, wenn wir deren Eigenart gerecht
werden wollen.

Das technisch-instrumentelle Subsystem: (WE7) Gebdaude, Anlagen, Maschi-
nen, Instrumente und die damit verbundenen (WE6) betrieblichen Abliufe las-



