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Resonanz | Die fast unvermeidliche Trivialisierung der Systemtheorie in der Praxis

Für die moderne Organisationsentwick-

lung stellt die Systemtheorie eine wichti-

ge Grundlage dar. In letzter Zeit häufen 

sich allerdings die Stimmen, die die Sys-

temtheorie oder den Umgang mit ihr in 

der Veränderungsarbeit zunehmend kri-

tisch sehen. Zu dieser Debatte hat auch 

Louis Klein mit seiner Polemik «What the 

hell is Systemtheorie» (Ausgabe 1/2015 der 

OrganisationsEntwicklung) beigetragen. 

Wir haben uns entschlossen, mit dem Text 

von Stefan Kühl einen ersten Teil dieser 

Debatte in dieser Aufgabe zu veröffentli-

chen. Unter www.zoe-online.org wird sie 

im Netz fortgeführt.

Die fast unvermeid-
liche Trivialisierung 
der Systemtheorie  
in der Praxis
Stefan Kühl

Es gehört zur Selbstverständlichkeit von 

sich als «systemisch» verstehenden Be-

ratern und Managern, sich auf die sozio-

logische Systemtheorie Niklas Luhmanns 

zu berufen. Auf systemischen Fortbildun-

gen werden regelmäßig Bilder von Bäu-

men ans Flipchart gemalt, auf denen die 

soziologische Systemtheorie als zentrale 

Wurzel des systemischen Managements 

und der systemischen Beratung darge-

stellt werden. Und fast jeder Text eines 

Systemikers ist mit Luhmann-Zitaten 

garniert, um die eigene Vorgehensweise 

wissenschaftlich zu begründen oder 

auch nur zu legitimieren. 

Sicherlich – die Quellen, auf die sich 

Systemiker berufen, sind vielfältig; die 

von den Systemikern gezeichneten Bäu-

me zeigen als Wurzeln zumeist auch 

noch Kommunikationstheorien à la Paul 

Watzlawick, die systemische Familien-

therapie von Mara Selvini Palazzoli, den 

Sozialkonstruktivismus besonders von 

Heinz von Foerster, die Psychoanalyse Sig-

mund Freuds oder naturwissenschaft-

liche Systemtheorien à la Humberto R. 

Maturana. Der Einfluss dieser Theorien 

auf die systemische Familientherapie 

und die Gruppendynamik waren gewiss 

beachtlich, aber weil diese Ansätze so 

gut wie nichts über Organisationen aus-

sagen, stellt die soziologische System-

theorie Niklas Luhmanns in der Regel die 

zentrale Referenz dar, wenn es um die 

Verwendung der Systemtheorie für die 

Beratung und das Management von Or-

ganisationen geht. 

Die Selbstverständlichkeit, mit der sich 

die soziologische Systemtheorie als Leit-

theorie besonders bei deutschsprachi-

gen Prozessberatern durchgesetzt hat, 

ruft in zwischen heftige Reaktionen her-

vor. Die Kritik bezieht sich dabei nicht 

mehr wie früher darauf, dass diese beson-

ders von Niklas Luhmann geprägte Theo-

rie die Verantwortung des einzelnen In-

dividuums reduzieren würde (Sprenger 

1995). Kritisiert wird vielmehr, dass der 

Siegeszug der soziologischen System-

theo rie die Missachtung anderer system-

theoretischer Ansätze wie der «Systems 

Dynamics», der «Kybernetik» oder des 

«Cri tical Systems Thinking» zur Folge ge-

habt habe und die Engführung der Dis-

kussion im deutschen Sprachraum auf 

Luhmann letztlich in eine «Sackgasse» 

geführt hätte (so neuerdings Klein 2015).

Aus der Perspektive auf die System-

theorie als wissenschaftlichen Ansatz  

ist die letztgenannte Kritik nur schwer 

nach vollziehbar. Es ist offensichtlich, 

dass in der Wissenschaft nicht so sehr ein 

Rezeptionsproblem älterer oder neuerer 

Ansätze der Kybernetik im deutschspra-

chigen Raum besteht, sondern vielmehr 

umgekehrt ein Rezeptionsdefizit der so-

ziologischen Systemtheorie in englisch-

sprachigen Ländern. Die soziologische 

Systemtheorie kommt wegen der feh-

lenden Übersetzung der systemtheore-

tischen Schlüsselwerke über Organisa-

tionen ins Englische in der US-amerika-

nischen und britischen Wissenschafts-

diskussion faktisch nicht vor. Folge ist, 

dass es die am Strukturfunktionalismus 

von Talcott Parsons geschulten Abwehr-

reflexe in den USA und in Großbritannien 

nach wie vor erlauben, die Systemtheo-

rie Niklas Luhmanns in der Organisati-

onsforschung weitgehend zu ignorieren 

(siehe dazu Kühl 2015: S. 31).

Aber den systemischen Managern 

und Beratern können diese Rezeptions-

verzögerungen in der Wissenschaft 

gleichgültig sein. Hier interessiert vor-

rangig der Siegeszug der Systemtheorie 

in der außerwissenschaftlichen Praxis im 

deutschsprachigen Raum. Glaubt man 

den Beschreibungen von Praktikern, dann 

gibt es zwar immer noch viele Berater 

und Manager, die sich mit mehr oder 

minder selbst gestrickten Theorien mitt-

lerer Reichweite oder ganz ohne Theori-

en in der Praxis bewähren, wenn es aber 

eine Großtheorie gibt, auf die die Prakti-

ker zurückgreifen würden, dann wäre es 

inzwischen vorrangig der Ansatz Niklas 

Luhmanns. 

Die Trivialisierung der  

Systemtheorie

Für den auf den ersten Blick überra-

schenden Erfolg der soziologischen Sys-

temtheorie in der systemischen Bera-

tung gibt es eine plausible Erklärung: 

Das, was im Moment als systemisches 

Management, als systemische Beratung 

oder als systemisches Coaching angebo-

ten wird, ist – um es freundlich auszu-

drücken – mit der soziologischen System-

theorie nur sehr lose gekoppelt. In vie-

len Fällen haben die Publikationen, die 

unter dem Label «systemisch» den An-

spruch erheben, systemtheoretisch in-

formierte Handreichungen zu liefern, 

mit der systemtheoretischen Soziologie 

so viel zu tun wie ein James-Bond-Film 

mit der faktischen Arbeit von Geheim-

diensten. Die für die systemische Be-

ratung und das systemische Manage-

ment vereinfachten systemtheoreti-

schen Überlegungen wirken alle griffi-

ger, eingängiger und praktischer als die 

für den wissenschaftlichen Diskurs ge-

schriebenen systemtheoretischen Ur-

texte – jedoch um den Preis inhaltlicher 

Verzerrungen. 
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Man mag als selbst in der wissenschaft-

lichen Theorie verankerter Purist da-

rüber klagen, aber der Effekt ist bis zu  

einem gewissen Grade unvermeidlich. 

Die «Verwässerung» soziologischen Wis-

sens in der Praxisanwendung ist durch 

die Verwendungsforschung inzwischen 

für ganz unterschiedliche soziologische 

Theorien als unvermeidlich nachge wie-

sen worden. Bei der Reinterpretation von 

wissenschaftlichem Wissen werden, so 

prägnant schon Ulrich Beck und Wolf-

gang Bonß, die Ergebnisse soziologi-

scher Forschung ihrer «Soziologie» ent-

kleidet, denn die Wissensbestände, die 

im Wissenschaftsbetrieb produziert wer-

den, unterliegen im Produktionsprozess 

nicht dem Kriterium der Anwendbarkeit 

und sind deswegen für die Praxis häufig 

«unpraktisch». Das soziologische Wis-

sen wird deswegen in der Praxis regel-

recht klein gearbeitet. Es kommt dabei 

zu einer «Autonomisierung der Verwen-

dung gegenüber dem Angebot». Die Ver-

wendung soziologischen Wissens in der 

Praxis läuft geradezu auf eine «aktive 

Abschaffung des Soziologischen am Er-

gebnis» hinaus (Beck & Bonß 1984: S. 

392ff.). 

Die Beliebigkeit des Begriffs  

systemisch

Die über das «Systemische» in die Gesell-

schaft getragene Systemtheorie ist inzwi-

schen Opfer ihres eigenen Erfol ges ge-

worden. Inzwischen wird alles mit dem 

Begriff des «Systemischen» geschmückt 

und mit Referenzen auf die Sys tem theo-

rie Niklas Luhmanns aus ge stattet. Es gibt 

«systemisches Gesund heits coaching», 

«systemische Supervision», «systemi-

sches Mentoring», «sys te mi  sche Burn-

Out-Pro phylaxe», «systemisches In- und 

Outsourcing», «systemische Schulpädago-

gik», «systemisches Sozialmanagement», 

«systemisches Innovationsmanagement», 

«systemische Personalentwicklung», «sys-

temische Hundeerziehung», «systemi-

sche Heimerziehung» und «systemi-

sches Füh ren mit Pferden». Es scheint 

keine Expansionsgrenzen für das Ad-

jektiv «systemisch» mehr zu geben; die 

Durchsetzung der Substantivformen 

«Systemik» oder «Systemiker» sind nur 

noch eine Frage der Zeit. Und es ist nicht 

ausgeschlossen, dass es bald das Verb 

«systemiken» oder «systemisieren» ge-

ben wird. 

Das grundlegende Problem ist, dass 

im Diskurs der Systemiker die Spannung 

zwischen Wissenschaft und Praxis weit-

gehend aufgegeben worden ist. Die 

«sys temtheoretische Organisationsthe-

orie» wird inzwischen kurzerhand mit 

einer «systemischen Organisationstheo-

rie» gleichgesetzt. Die «systemtheore-

tische Wirtschaftssoziologie» wird zur 

«systemischen Wirtschaftstheorie» um-

deklariert und die «Systemtheorie der 

Beratung» wird mit der «Systemtheorie 

in der Beratung» verschmolzen. Gerade 

der Beratungs- und Managementansatz, 

der sich auf eine wissenschaftliche Theo-

rie beruft, die die Unterscheidung von 

Systemen stark macht, lässt Wissen-

schaft und Praxis weitgehend fusionie-

ren. Bei allem Verständnis für die Trivia-

lisierung der Wissenschaft in der Praxis 

hat das doch eine gewisse Ironie. 

Eine Langfassung des Artikels finden Sie 

unter www.zoe-online.org/aktuelles-heft. 

Stefan Kühl, Professor für Organisationssoziologie  
an der Universität Bielefeld und Organisationsberater 

bei Metaplan, StefanKuehl@metaplan.com. 

Dieser Artikel ist Teil eines Buchprojektes 

zu blinden Flecken der systemischen Be-

ratung. Entwürfe der insgesamt fünf Ka-

pitel werden in den nächsten Monaten 

auf der Website http://www.uni-bielefeld.

de/soz/forschung/orgsoz/Stefan_Kuehl/ 

und auf der Website www.zoe-online.org/

aktuelles-heft.html für Kritik und Kom-

mentierung zur Verfügung gestellt.

 

Möchten auch Sie sich an der Debatte auf 

zoe-online beteiligen? Schicken Sie uns 

gerne eine E-Mail an zoe.leserfeedback@ 

fachmedien.de mit dem Betreff «Syste-

mische Beratung».
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