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...oder Theorie als Immunisierung gegen selbst verschuldetes Schei-
tern in der Praxis?

Mit der Annahme, dass Systeme operatonal geschlossen und Interventionen nur
als Perturbationen mdglich sind, verlegt die systemische Organisationsberatung die
Verantwortung fir das Scheitern von Beratungsprozessen weg vom Berater zur
Organisation. Kénigswieser & Hillebrand (2005. S. 106) sehea die Gefahr, dass die
These von der operationalen Geschlossenheit ,in eine Unverantwortlichkeit des
Beraters miindet, da die Bedeutung seiner Handlungen nur als Irritation qualifiziert
und nichr verantwortlich begriindet werden kann und muss. Insofern ist die syste-
mische Strategieberatung dem Risiko der Beliebigkeit ausgesetzt®. Misserfolge sind
dann nicht mehr als Folgen unprofessioneller Vorgehensweise zurechenbar, son-
dern qua theoretischer Setzung auf eine , Immunreaktion” der Otganisation zu-
ruckzufithren. Auf diese Weise dient die Theotie als Instrument der selbstwertdien-
lichen Fremdattribution von Misserfolgen.
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Jedes System schafft sich dadurch, dass es sich von der Umwelt unterscheidet,
blinde Flecke. ‘

Glaubt man dea neoliberalen und marxistischen Ideologien, dann unterscheidet
sich ein Unternchmen von anderen Organisationen durch eine Otientierung an
Profiten und verschiebt vieles andere, an dem man sich auch orientieren kénnte —
man denke beispielsweise an Menschheitsbegliickung, Wohlfahrtspflege oder reli-
gidse Verwirklichung — in den Bereich des (fir sie als: Unternehmen) Unvorstellba-
ren. Die typische Verwaltung ist an ciner gesetzeskonformen Prozessierung von
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Personalausweis-, Bau- und Sozialhilfeantrigen otientiert und — jedenfalls in threm
operativen’ Kern ~ weitgehend blind fiir die Effekre, die durch die strikte Anwen-
dung von ,,Wenn-Dann- Regeln produziert werden.

va systemische Beratung parasiciert an den blinden Flecken ihrer in der Regel
organisierten Klientensysteme. ,,Ein Beobachter™, so die Kurzformel Niklas Luh-
mangs, , kana nicht sehen, was er nicht sehen kann® (Luhmann 1989b, S. 10) und
die systemischen Berater — als Beobachter eines Beobachters — versprechen dem
Beobachteten erwas zu sehen, was. der ,,beobachtete Beobachter nicht sehen kann®
{(vgl: Luhmann 19892, S. 217). Das machen sicherlich auch andere Beratungsansit-
ze, die systemische Beratung zcichnet sich thnen gegeniiber aber dadurch aus, dass
sie ihrer Rolle als ,,Parasit™ bewusst ist und smh hxer ganz in der Tradition der
Systemtheorie — zur positiven Funktion dieses ,,Parasitentums® bekennt (vgl.
Bardmann 1997, S. 54).

Aber was fur die Klientensysteme gilt, gilt natiirlich auch fiir die Beratersyste-
me. Auch die systemischen Berater produzieren durch ihre Unterscheidungen
eigene blinde Flecke. Alles Beobachten — auch das Beobachten der Beobachtung
durch die systemischen Berater (und natiirlich auch die hier vorgenommene Beo—
bachtung der Beobachtungen der systemischen Berater) — verfihrt mit den cigenen
Unterscheidungen naiv uad produziert dadurch zwangliufig eigene blinde Flecke
(vgl. Luhmann 1989a, S. 217).

Welches sind die blinden Flecke der systemischen Beratung, die — natlrdich
dann auf Kosten eigener blinder Flecke — beobachtet werden kénnen?

Blinde Flecke der systemischen Beratung — eine Sammlung aus der
Perspektive einer systemtheoretischen Beobachtung

Erster Blinder Fleck: Macht ,

Der erste blinde Fleck betrifft das Phinomen Macht. Immer wieder witd den sys-
temischen Beratern: vorgeworfen, Machtprozesse nur in einem sehr begrenzten
Rahmen wahxzunehmcn So wird ‘i der systemischen Beratung haung noch eine
,funktionale®, ,,gute®, d.h. im Sinne der Orgamsanon witkende Macht und eine
»dysfunktionale®, ,,schlechte®, welgenniitzige® Macht. unterschieden.”’Besonders
Hermann Iding (2000, S. 186) hat gezeigt, dass die systemischen Organisationsbe-
rater die Anséue der systemischen Pamilientherapic von Selvini Palazzoh nur hal-
biert in cine systemische Theotie der Beratung Gberfihrt haben. Dic zweite Phase,
in der Selvini Palazzoli Fragen der Geschichte und der Macht thematisiert hat, sind
bisher in der systemischen Beratung — genauso wic die machttheoretischen Uberle-
gungen .aus der Organisationssoziologie — nur unzureichend  rezipiert -worden.
Gerade in der auch systemtheoretisch aufgeklirten Organisationssoziologie setzt
sich jedoch immer mehr ein Verstdndnis durch, das Macht nicht mehr in ciner
bewertenden Form betrachtet, sondern sie vielmehr als einen unverzichtbaren
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Schmierstoff ansieht, durch den die unvermeidbaren Rationalititsliicken in Organi-
sationen gefiillt werden. :

Zwetter Blinder Fleck: Organisation

Ein zweiter blinder Fleck bettifft die tendenzielle \/ﬁssachzunu des Phianomens
,»Organisation” im systemischen Organisationsberatungsansatz (vgl Kuhl 2001).
Es lisst sich in cinem GroS8teil der systemischen Beratungsliteratur eine Konzentra-
don auf die Autopoiesis sozialer Systeme beobachten, ohne auf die Spezifik des
jeweiligen S Systemtypen besonders einzugehen. Als Indiz lassen sich die fast rituel-
len Hmwebe in der systemischen Beratungshteratur auf das Buch ,,Sozxalc Syste-
me* von Niklas Luhmann anfithren — ein Buch, von dem: auch. eine ganze Reihe
professoraler Systemtheoretiker im Privaten zugeben; dass sie es i ihrer ganzen
Tragweite noch nicht erfasst haben. Jetzt mag ein solcher Verweis (fast immer
iibrigens ohne spezifizierende Seitenzahl) nicht weiter schwetwicgend sein, wenn er
lediglich als Kompetenzdarstellung gegeniiber Kollegen und Klienten genutzt wird.
Ein blinder Fleck bildet sich jedoch aus, wenn {iber.die Referenz auf die Autopoie-
sis der Blick fiir die Spezifik von ,,Organisationen®, |, Familien® oder , Gruppen®
verloren geht (genau das ist der Effekt, der sich bei der Lektiire des:Buches einstel-
len kann). Diese Entwicklung witkt fiir den Beobachter fast paradox, weil hinter
der Modevokabel ,,systemisch® ja unibersehbar der Begriff des Systems — und
damit eben gerade auch der Appeﬂ an die Unterscheidbarkeit so unterschiedlicher
Systemtypen wie Familie, Gruppe, sozialer Bewegung oder Organisation — auf-
leuchtet. Luhmann selbst hat diesen blinden Fleck der systemischen Berater selbst
beobachtet (und konnte dies, weil ja deren Unterscheidungen nicht die gleichen
waren wie fiir ihn als systemtheoretischem Soziologen). Glaubt man den mundl-
chen Uberlieferungen, dann hat er das Problem des blinden Fleckes mit der Be-
merkung auf den Punkt gebracht, dass die systemischen Berater zu viel iiber Auto-
poiesis und zu wenig tiber Organisationssoziologie lesen und lernen wirden: Zur
Charakterisierung von Orgamsanonen (odet Famlhen und Gruppen), so Luhmarm
(1992, S 1006), relchc die Autopoiesis. aber chen bez weitem nicht aus.

3. Blinder Fleck: Afmeg’()/ge ,

Ein dritter blinder Fleck der systemischen Beratung besteht in der Immunisierung
gegen Erfolg und Misserfolg der Beratung, thrcnd die Orgamsauonscnt\wclduno
und die Eachberatzmg Erfolgsversprechungen abgeben, halten sich systemische
Berater aufgrund ihrer Vorstellungen von der Autopoiesis des Klientensystems
zurlick. Man zieht sich auf die Aussage zuriick, dass man irrideren kann, es aber
von dem Klientensystem abhingt, wie es die Irritation aufgreift (vgl. grundlegend
Horn 1994). An dieser Stelle bietet sich eine Anwendung des systemischen Ansat-
zes auf sich selbst an. So braucht man die Zuriickhaltung der systemischen Berater
nicht unbedingt mit der Autopoiesis des Klientensystems zu etkliren, sondern
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kann dies auf die Autopoiesis des Beratersystems zurlickfithren. Es ldsst sich: bei
systemischen Beratern cine Tendenz zur Selbstimmunisierung insofern beobach-
ten, dass sie sich mit ihrer Zuruckhalmng in Bezug auf Erfolgskntenen gegen die

Gefahr des Scheitern schiitzen — Motto: ,,Es hingt vom Klientensystem ab. Sie.

machen sich gegeniiber dem Klientensystem damit unangreifbar.

Zur Pflege bhnder Flecke durch die systemische Beratung

Ubert blinde Fleckc saufkliren® zu wollen wire naiv. Fire St atke der systemischen
Beratung ist sichetlich ihre Einsicht, dass ihre Klientén nur sehr begrenzt auf ihre
blinden Flecke ansprechbar sind und viele ihrer Interventionen desweoen am Im-

munsystem det Klienten ‘scheitern. Gleiches gilt aber natiitlich auch fur die Beo-

bachtung der systemischen Beratung. Auch hw: wire es hochgradig naiv davon
auszugehen dass die systemischen Berater einem Beschreibungsversuch ihrer blin-
den Flecke mit Dankbarkeir begegnen wiirden. Gerade die Ignotierung und Abwei-
sung dieser Beobachtungen 1hrer eigenen Beobachtungsformen kann als Indiz
dafiir gewertet werden, dass die Unterscheidungen der systemischen Berater intakt
sind (und die Ignoranz dient dem Beobachter Wiederum dazu, seinen eigenen blin-
den Fleck zu pﬂegcn). Interessanter kann deshalb die Frage sein, 7 zz/e/fber Form
systemische Berater ihre ,,blinden Flecke® pflegen und sich der Beobachtung ihrer
Beobachtungen (gerade aus der Soziologie) entzichen.

Es spricht einiges dafiir, dass die blinden Flecke dadurch gepflegt werden, dass
sich die systemische Beratung hiufig als angewandte Systemtheorie versteht (para-
digmatisch friih schon Exner, Konigswieser & Titscher 1987). Das diese Prog-
rammatik von angewandter Wissenschaft trotz. ketzerischen Anfragen a la ,Wie
systemtheoretisch ist die systemische Beratung® (vgl. Groth 1999; Scherf 2002)

aufrecht erhalten wird, kann als Indiz dafir gewertet werden; wie wichtig: diese’

Mythologie von angewandter Wissenschaft fiir das Selbstverstandms dieses  Bera-
- tungsansatzes ist; ~

Gerade die svstc—:mtheotetlsche Sozmlogxe mit ihrer immer ausgefeﬂteren Theo-
riedsthetik hat es der systemischen Beratung einfach gemacht, diesen Mythos von
systemischer Beratung als angewandte Systemtheotie zu pflegen. Vor lauter Selbst-
und Fremdreferenzen, autopoietischen Prozessen, Form-Medien-
Unterscheidungen und Reentrys, iber deren Darstellunoen sich (fir Wissenschaft-
ler ubetraschcnderwcxse) auch einige Praktiker freuen; ist dann hiufig auch fiir den
systemischen Berater gar nicht mehr zu erkennen, dass die soziologischen Positio-
aen nicht selten der Aﬂtaoswahmehmung entgegenlaufen (vgl dazu fiir Coaching
und Supervision Kithl 2008, 8. 11).

Die Funktionalitit dieses Selbstbildes von systemlschen Beratern als ,,wissen-
schaftlich ofientderten Anwendern® oder gar als ,,anwendungsorientierten Wissen-
schaftlern® darf nicht unterschitzt werden. Es ermoglicht nicht nur eine Abgren-
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zung zu anderen Beratungsansitzen, sondern sichert die systemischen Berater auch
dagegen’ ab, 'mit den sie beauftragenden Unternehmen, VefWaltungen und Kran-
kenhausern eins zu werden. Die Entwicklung einer eigenen, hiufig an der Systerri-
theorie angelegten Beratersprache stellt sich nur auf den ersten Blick als Verstindi-
gungsproblem zwischen Berater und Klieaten heraus. Auf den zweiten Blick wird
deutlich, wie wichtig die ,gepflegte Inkongruenz® (Luhmann 19892, S. 223), dic
hiufig bei Klienten auch als’,;Verblasenheit” (vgl. Schnelle 1991, S, 5) daherkom-
men mag, fiir die Aufrechterhaltung einer beraterischen Identitit ist. Diese Funk-
tionalitit mag fir den an terrmnologischer Klarheit und Begriffshygiene orientier-
ten Systemtheoretiker nur schwer zu akzeptieren sein — aber das ist dann aus-
schlieBlich ein Problem des beobachtenden Wissenschaftlers und nicht des beo-
bachteten Beraters.

Blinde Flecke sind immer verbaute Lernchancen Aber kein: System - auch nicht
(oder besser gerade nicht) die am Konzept des organisationalen Lernens und sys-
temischen” Wissensmanagements orientierten Bemter — kann alle Lernchancen
nutzen, die von auflen an es herangetragen werden: Ein Identititsverlust durch
ubertriebenes Lernen und damit auch die Auflésung als beobachtungsfihiges Sys-
tem ware unweigerlich die Folge:




