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Po¡cnziale unci blindc FÌecl<e dcr svsrcrnischen ()rganisationsbcratung

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

i\dit der Annahme, dass Sl,steme operational geschlossen und Interventionen nur
als Perturbationen möslich sind, r'erlcgt die s¡'stemische Organisationsberâtì.ìng die
Vclanru.orturrg lür das Scl'reitern von Beratungsprozessen weg vom Berater zur
Organisation. Iirjnigsu,ieser& Hillebrand (2005. S. 10(r) sehen die Gefahr, dass die
These von der operatior-ralen Geschlossenheit ,,in eine Unveranrg'ortLìchkeit cles

Beraters rnündet, da clie Iledeurung seiner Hancllungen nur als Irritation qualifizicrr
und niclrt verarlrwortlich begründet u'erden lçann und muss. InsoFern ist ciie svste-
mische Straregieberatung clem Risiko der Beliebigkeit ausgesetzt". Misser[olgc sind
dann nicht mel-rr als Folgen tLnpro[essionellcr Vcrgehensrveise zurechenbar, sorr-
dern qua theoretischer Setzung auf einc ,,Immunreaktion" der Organisrtion z',r-

rùckzuführe n. Auf dicse Weise clie nt die Theorie als Instrumenr der seÌl¡snvertdien-
lichen Frenrdattribuiion von i\'[isserfblgen.

SteFan i(ühl
Die blinden Flecke der sys¿srnischen Beratung
Eine Beobachtung cler Beobachtungen durch systemische Berarer
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Jcdes S1'5¡sm schaftt sicl-r dadurch, dass es sich von der Umr¡,elt unterscheidet,
blincle Flecke-

Glauì¡¡ man den oeoliÌ¡eralen unc{ rnarxistischen ldeologien, dann unterscheidet
sich ein uoterneirrnen von andcren organisationen durch eine Orienticrung an
Prof,rten und verschiebt vieles andere, an dem man sich auch orientieren könnte -
man denke bcispielsweise an Nlenschheitsbeglùckung, \Tohìfährrspflege oder reli-
giöse venvirldichung - in den Bereich cles (für sie aìs unternehmen) unvorstelba-
ren. l)ie wpische Verrv-altung ist ¿n einer gesetzeskonformen Prozessierung vor-r

I(onakc: tlnivcrsirâr [lieletèld, Fakului¡ fùr Soziologic,
Universìtärsrraße 25, D-33615 BicleÉeld, Tel- ++49 (0)521 /'t063977,
s tcÉàn. kuchi@u ni-biclefeld.de
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Petsonalausrveis-, Bau- und Sozialhilfeantrâgen orieniiert und - jedenfalls in ihrem

operariven Kern - weitgehend blind für die Effekte, die durch die strikte Anwen-

dnng von,,Wenn-Dann-Regeln" p f oduziert rverden.

Die systemische Beraung Þatasitiert an den blinden Flecken ihrer in der Regel

organisierten l{lientensvsteme. ,,Ein Beobachter", so die Kurzformel Niklas Luh-

manns, ,,kann nicht sehen, \Å,?s er nicht sehen kann" (Luhmann 1989b, S' 10) und

die sVsterrischen Bera¡er - als Bcol¡aclìier eites Beobachters - l'crspfeclìen clem

Beobachieterr e&vas zu sehen, wâs der ,,beob¿chtete Beobachter nichi sehen kann"

(vgl. Luhmann 1989a, S.217). Das rnachen sicherlch auch andefe Beratungsansät-

,", di. ryrr.-ische Beratung zeicb.net sich ihnen gegenüber aber dadurch aus, dass

sie ilrrer Rolle als ,,Parasit" bervusst ist und sich - hier gol.',z 1î der Tradjtjon der

Svsremtheorìe - zur positiven Funktion dieses ,,Parasicentums" bekeont (vgi.

Bardrnann 1997, S. 54).

r\ber g,as für die lCientens]¡steme gilr, gilt nanrdicir auch für die Beraters)'ste-

me. -Auch die sys¡ernischen Berater produzieren durch ihre Unterscheìdungen

eigene blinde Flecke. Á.lles Beobachten - auch das Beobachten der Beobachtung

durch die systemiscl.ren Berater (und natüdich 4uch die hier vorgenommene Beo-

bachtung der Beobachtungen der svsremischen Berater) - verfàhrt mit den eigenen

Unterscheidungeû nâiv und produziert dadurch z\,\^nglàufig eigene blìnde Flecke

(vgl. Luhmann 1989a, S. 21.7).

Welches sind die l¡linden Flecke der systemischen Beratung, die - naturlich

dann auF i(osten eigeûer blinder Flecke - beobachtet werden köqnen?

Blinde FLecke der systemischen Beratung - eine Sammlung aus der

Perspektive einer s ystemtheoretíschen B eobachtung

Er¡ttr B/indtr F/e&: d'[ail¡t

Sys remische Organisadonsberarung
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Der erste blincle Fleck betrifft das Pl-rânomen Nlach¡. frnmer wieder wird den s.vs-

ternischen Beratern vorgeworfen, Machrprozesse rrur in einem seht begrenzten

Rahmen ..vahrzunehmen. So rvird in dcr s1's¡srnischcn Beratung häufìg noch eine

,,funktionale", ,,gute", d.h. im Sinne der Organisation wirkende Machr und eine

,,d},s[unktionale", ,,schlechte", ,,eigennützige" N{acht unterschieden. Besonders

Hermann {ding (2000, S. 186) har gezeigr, dass die s)'stemischen Orgaaisationsbe-
rate r die Aasâ¡ze der systemischen Famiüentherapie von Seivi¡i Palazzc¡lt nur hal-

bierr in cine s1'5¡erni5çhe Theorie der Beratung ùberfùhrt l'raben. Die zweite Phase,

in der Selr.ini Palazzolt Fragen der Geschichte und cler \'lacht thernatisiert hat, sincl

'oisher in de r s1,s¡6¡ni5.hen Beratung - genauso w'ie die machttheorerischen Überle-
gungen aus der Organisationssoziologie - nur unzureichend rezipiert worden.
Gerade in der aucl-r systemtheoretisch autgeklärten Organisationssoziologie setzt

sich jedoch immer mehr ein Verständnis durch, das Macht nìcht mehr in einer

beu'er¡enden F'o¡m betrachtei, sondern sie vielmehr als einen unverzichtbarcn

S. Iiúht: Dic l¡Lindea Flecke dcr systemischcn Berarunr¡

Schmierstoff ansieht, durch den clie urrvermeidbaten Rationalitätslüçken in Organi-
sadonen gefùLlt werden.

Zpeiter Blinder Fleck: Oryanistiail
Ein zrveiter bünder Fleck beuifft die tendenzieile Nliss¿chtung des Phänomens

,,Organisarion" irn slstemischen Otganisatioosberatungsansâtz (vgl. Iftlil 200i).
Es lässt sich in cinem Großteil der systemischen Beratungsliteratur eine l(onzentra-
tion auf die á.utopoiesis sozialer S)'steme beobachten, ohne auf die Spezifìk des
jerveiligen Systemrypen besonders ein2ugehen. ALs Indiz lassen sich die fast rituel-
Ien Hinweise in der 51'5¡striischen Beratungsliterârur auf das Buch ,,Soziale Si¡ste-

me" r'oo ltiiklas Luhmann anfùhren - ein Buch, von dem auch eine ganze Reihe
professoraler Systemtheoretiker im Privaten zugeben, dass sie es in ihrer ganzen
Tragweite noch nicht erFasst haben. Jeut m g ein solcher Verweis (fast immer
übrigens ohne speziFrzierende Seitenzahl) nicht weiter schwrrwiegend seìn, wenn er
lediglich als l(ompetenzdarstellung gegenüber I(ollegen und Iilienten genutzt \r/ird.
Ein blinder Fleck bildet sich jedoch aus, wenn über die Referenz auf die.A.utopoie-
sis der Blick für die Spezifìk von ,,Organisationen", ,,Familien" oder ,,Gruppen"
verloren geht þenau clas ist der Effekt, der sich bei der Lektüre des Buches einstel-
len kann). Diese Entw-icklung wirkt für den Beobachter fast paradox. rveil hinter
der Modevokabei ,,systemisch" ja unübersehbar cìer Begriff des Svs¡ems - und
damit eben gerade auch der Appell an die Untetscheidbarkeit so untersciriedlicher
Svstemtl'pen u'ie Fami.lie, Gnrppe, sozialer Bervegung oder Orgarusation - auf-
leuchtet. Luhmann selbst hat diesen blinden Fleck der systemischen Berater selbst
beobachtet (und konnte dies, weil ja deren I-.fnterscheidungen nicht die gleichen
waren rvj.e tür ihn als systemtheoretischem Sozioiogen). Glaubt rnan den mrindlt-
chen Überlieferungen, dann hat er das Problem des blinden Fleckes mic de¡ Be-
rnerkung auf den Punkt gebracht, dass die s;'5¡qrni5ç1Ìen Berater zu viel äber Auto-
poiesis und zu v'enig ùber Organisatìonssoziologìe lesen uncl lernen rvürden. Zur
Charakterisierung von Organisationen (oder Far¡ilien und Gruppen), so Luhmann
(1992,5. 106), reichc die Âutopoiesis aber eben beì rveitem nicht aus.

J. tslindn þkrk: i'[isset'oþe

Ein dritter blinder Flech der systemischen Beratung besteht in der Immunisierung
gegen Erfolg und llisserfolg der Beratung. Während dìe Oreanisationscnnvickluns
r-rnd die lìachberatung Erfolgsversprechungen abgeben, halten sich s\,stemische
Betater aulgrund ihier Vorstellungen von cler Autopoiesis des l(lientens\¡stems
zurücli. ìvlan zieht sich auf die A.ussage zurück, dass man irririeren kann, es aber
vr¡n dem l(lientensvscem abhãngt, u'ie es die Irritation aufgreift (i'gl. grundiegend
Horn 1994). An dieser Stelle bietet sich eine Ânwendung des systemischen .Ansat-
zes auf sich selbst an. So braucht man die Zurückhaltung der sy5¡srni5chen Berater
nicht unbedingt mit der .{utopoiesis des I(lientens\¡stems zu erklären, sondern
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kann dies aLrf dÌe Àutopoiesis des Beratersystems zurückführen. Es iâsst sich bei

svstemischen Beratern eiae Tendenz zur Selbstimmunisìerung insofern beobach-

tefl, dass sie sich mit ihrer Zwncl<halmng in Bezug auf Erfolgskri.terien gegen die

Gefahr des Scheitern schützen - Mot¡o: ,,Es häagt vom l(Iientensystem ab." Sie

machen sich gegenriber dem l{ientens)¡st€m damit unangreifbar'

ZurPflege blinder Fleclçe durch die sysremische Beratung

Über blinde Flecke ,,auflçl àrerfi ntg,ollen wäre naiv. Eine Scärke der s1'stemischen

Berarung ist sicherlich ihre Einsicht, dass ihre l(Iienten nu¡ sehr begrenzt auf ihre

blinden Élecke ansprechbar sind und viele ihrer Interventronen deswegen ¿m Im-

munsystem der I(lien¡en scheitern. Gleiches gilr aber narüdich auch für die Bec¡-

bachtung der svsternischen Beratung. Âuch hier rväre es hochgadig naiv davon

auszugehen, dass die systemischen Benter einem Beschreibungsversuch ih¡er blin-

clen Fiecke mir Dankbarkeir begegnen rvùrden. Gerade die lgnorierung und Abrvei-

sung dieser Beobachtungen ihter eigenen Beobachrungsfofmen kann als Indiz

dafür gewertet werden, dass die Unterscheidungen der svstemischen Berater intakt

sind (und die Ignoranz dient dem Beobachter wiederum dazu, seinen eigenen blin-

den Fleck zu pflegen). Interessanter kann deshalb die Frage sein, in uelcber Fomt

sys¡errische Berater ihre ,,blinden Flecke" ptlegen und sich der Beobachtung ihfef
Beobachtungen (gerade aus der Soziologie) entziehen.

Es spricht einiges dafùr, dass die blinden Flecke dadurch gepflegt werden, dass

sich dÌe systemische Beracung häufìg als angeu'andte Systemtheorie rcrsteht þata-
digmatisch fnih schon Exner, Königsrvieser& Titschet 1987). Das diese Prog-

rammatik von atgewanclter Wissenschaft trotz l¡etzerischen Anfragen à la ,,\YZie

systemrheoretjsch ist die systemische Beratung'f (vgl. Groth 1999; Scherf 2002)

aufrecht erhaiten vuìrci, Iiann als Indiz dafüt gerverter werden, v'ie v'ichtig diese

rMythoiogie von ansewândtet Wisseosihaft tür das Selbswerständnis dieses Bera-

rungsansatzes ist.
Gerade die systemtheorehsche Soziologie mit ihrer immer ausgefeiltéren Theo-

rieästhetik hat es der systemisóhen Beracung einfach gemacht; diesen Mythos von
s,vscemischer Beratung ais angewandte Slrstemtheorie zu pflegen- Vot lauter Selbst.

und Frerndreferenzen, autopoietischen Prozessen, Form-N[edien-
Unterscheidungen und Reent4.'s, über deren f)arsteliungen sich (für \Wissenschatt-

let úberraschendenveise) auch einige Prak¡iker freuen, isr dann häufìg auch für den

syscemischen Berater gar nicht mehr zu erkennen, dass die sozioiogischen Posirio-
nen nicht selten cler Alltagswahrnehmung entgegenlaufen (vgl. dazu fùr Coaching
und Supervision I{ühl 2008, S. 11).

Die Funktionalität dieses Sell¡stbildes von systemischen Beratern als ,,wissen-
schaftlich orientierten Anwenclern" oder gat als ,,anwendungsotientierlen lØissen-

schaftiern" darf rucht unterschätzt we¡den. Es ermöglicht nicht nur eine Abgren-

Systcmischc Organisarionsbcratung
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S. I(ühl: Dic blinden Flccke der svsrcmischen Bcrarung

a)ng zu anderen Bèratungsansätzen, sondern sichert die systemischen Berater auch
dagegen ab, mit deo sie beauftragenden Unternehmen, Verwaltungen und l(ran-
kenhäusern eins zu we¡den. Die Enrwickluag einer eìgenen, häu{tgan der System-
cheotie angelegten Beratersprache stelit sich nur auf den ersten Biick als Verstãndi-
gungsproblem zv¡ischen Berater und I(lienten heraus. Âuf den zrveiren Blick wird
deutäch, wie wrchtig rJie ,,gepflegte Inkongruenz" (Luhmann 1989a, S. 223), die
häufig bei Iilienten auch als ,,Verblasenheif' ("g1, Schnelle 1991, S.5) daherkom-
men mag, für die .A.ufrechterhaltung einer berate¡ischen Identität ist. Diese Funk-
tionalität mag für den an terminologischet I{arheit und Begriffshygiene oriender-
ten Systemtheoretiker nur schw-er zu akzeptieren sein - abel das ist dann áus-
schließlìch ein Problem des beobachtenden Wissenschaftlers und nicht des beo-
b¿chteten Beraters.

Blinde Flecke sind immer verbaure Lernchancen. ,\ber kein Sysrem - auch nicht
(oder besser gerade nicht) die am I(onzept des orgaoisationaler Lernens und sys-
temischen $fissensmanagements orientierten Berater - kann alle Lernchancen
nutzeû, die von außen an es herangetragen werden. Ein Identitätsvedust durch
überrriebenes Lernen und damit auch die -A.uflösung als beobachtungsfähþes Sys-
tem wäre unweigerlich die Folge.
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