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
Vorwort

Wenn man die Literatur zum Thema Führung und Management be-
trachtet, sowohl die Fachliteratur als auch die eher populärwissen-
schaftlichen Veröffentlichungen einschließlich der Analysen und 
Empfehlungen renommierter Berater und Beratungsunternehmen, 
dann wird eines ziemlich deutlich: 

Die Frage nach einem angemessenen Verständnis von Führung 
und Management ist offen, und zwar in einer dramatischen Weise. 

Führung und Manage-
ment scheinen nicht 
hinreichend geklärt

Zu unterschiedlich sind die Antworten, zu widersprüchlich die An-
sätze, als dass man von einer einheitlichen, umfassenden und ver-
bindlichen Führungs- und Managementdefinition sprechen könnte. 
Damit öffnet sich für einen außerhalb stehenden Beobachter eine 
überraschende Kluft:

Führung und Management, die in ihrer Bedeutsamkeit für die 
moderne Welt kaum zu überschätzen sind, scheinen nicht hin-
reichend geklärt. 

In Wirtschaft und Politik, von denen wir die Sicherung unserer 
Existenz, die Vermeidung eines globalen Kollapses und die Erhal-
tung bzw. Herstellung menschenwürdiger Bedingungen erwarten, 
scheint Führung ein eher unklares Geschäft zu sein, das mehr auf 
überkommenen Annahmen als auf soliden, reflektierten Grundlagen 
beruht. Es scheint, als ob sich Management ohne verlässlichen 
Reisebegleiter in einem Irrgarten bewege.

Management als 
unprofessionelle 
Professionalität

Damit drängt sich die Frage nach den Gründen einer solchen un-
professionellen Professionalität auf, wo doch eine professionelle 
Führungskompetenz gerade für die moderne Lebensbewältigung 
dringend erforderlich scheint.

«Ich weiß, dass ich nichts weiß» – 
muss aber handeln!



8 Vorwort
............................................................................................................................................................................
Inzwischen ist es weit geteilte Meinung und entspricht den aktuellen 
Erfahrungen, dass die bisherigen klassischen Theorien aus den psy-
chologischen, ökonomischen und politischen Wissenschaften, denen 
noch bis vor kurzem grundlegende Gültigkeit zugeschrieben wurde, 
bei den heute neu anstehenden Herausforderungen als Reisebegleiter 
nicht ausreichen. Diese Theorien sind nur beschränkt in der Lage, 
mit den veränderten Bedingungen umzugehen, die unter dem Stich-
wort Globalisierung diskutiert werden. Gerade Führung und Ma-
nagement sind von diesen gravierenden Veränderungen betroffen, 
die mit einer wachsenden Vernetzung und Beschleunigung der Welt 
einhergehen. 

Das Überangebot an 
Information zwingt 

zur Auswahl

Das zentrale Problem scheint dabei jedoch nicht die bisher trei-
bende Frage zu sein, wie die für zieldienliches Handeln benötig-
ten Informationen zu gewinnen sind. Stattdessen stehen wir zu-
nehmend vor dem Problem, in dem unüberschaubaren und nicht 
zu bewältigenden Überangebot an Information eine Auswahl zu 
treffen und treffen zu müssen, um handeln zu können. Dass damit 
unvermeidlich anderes verfügbares Wissen vernachlässigt werden 
muss, macht diese Wahl so schwierig und riskant. 

Wenn wir für diese unvermeidliche Selbstbeschränkung keine über-
zeugende Lösung finden, dürften wir bald wie Buridans Esel über-
haupt nicht mehr handlungsfähig sein.1 Wir brauchen deshalb eine 
legitimierbare und praktikable Idee, mit der anschwellenden Kom-
plexität und Dynamik im praktischen Handeln umzugehen. 

Abschied von der 
Wahrheit

Als gravierendste Konsequenz wird sich erweisen, dass mit dieser 
Forderung ein unausweichlicher Abschied von einer Wahrheitslegi-
timation der zugrunde gelegten Theorie und damit der gewählten 
Weltsicht verbunden ist. Bisher war aber ein solcher Wahrheits-

Globalisierung als 
Vernetzung und 

Beschleunigung

1 Buridans Esel (Buridan, um 1300 – 1358) steht zwischen zwei gleich großen und gleich 
weit entfernten Heuhaufen zu seiner linken und rechten Seite. Hin- und hergerissen 
kann er sich nicht entscheiden, von welchem Haufen er fressen soll – bis er vor Hunger 
umfällt! Diese Metapher geht auf Aristoteles zurück, allerdings kann sich bei seinem 
Gleichnis ein Hund nicht zwischen zwei Mahlzeiten entscheiden. 

Die Welt an sich ist weder komplex noch nicht komplex. Sie ist, was sie ist. 
Aber sie kann für ein System, für einen Beobachter, komplex sein, der dies 
durch entsprechende (also bereits komplexitätsverarbeitende) Gefühle der 
Überforderung, Ungewissheit, Verwirrung und Reduktionsbereitschaft zu er-
kennen gibt. Baecker 1998
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anspruch die zentrale Rechtfertigung für die Richtigkeit des Han-
delns. Fällt dieser Anspruch weg, dann droht die Grenze zwischen 
einem Handeln nach vermeintlich objektivem Wissen und einem sich 
nur auf persönliche Vorlieben stützendem Verhalten zu verschwim-
men. Der daraus resultierende Verlust an verbindlicher Orientierung 
und grundsätzlichem Vertrauen ist in weiten Bereichen zu spüren.1 

Natürlich können wir als «zum Handeln Verdammte», insbesondere 
als Manager und Führungskräfte, uns mit einer solchen Situation 
nicht abfinden. So wundert es nicht, dass in vielen Bereichen ein ver-
ändertes Verständnis von Wirklichkeit und damit eine andere Legi-
timation von Handeln entwickelt wird. 

Die notwendige 
Beobachtung des 

Beobachters

Diese sogenannte «kognitive Wende», also die Einsicht, dass unser 
vermeintlich «richtiges» Wissen mehr durch unsere eigenen Er-
kenntnisprozesse als durch eine objektive Welt bestimmt wird, hat in 
vielen Wissenschaften wie Physik, Psychologie und Sozialwissen-
schaften zu deutlichen Änderungen geführt. Inzwischen wächst auch 
in den Wirtschaftswissenschaften und deren Anwendungsfeldern die 
Einsicht, dass die klassischen, beobachterunabhängigen Begründun-
gen nicht mehr so selbstverständlich aufrechtzuerhalten sind. Die 
Zeit der «objektiven» bzw. neutralen Reisebegleiter scheint vorbei zu 
sein. 

Die infolge der Notwendigkeit einer Auswahl unvermeidliche 
Einführung eines Beobachters2 als konstituierendes Element in 
die Theorie rüttelt an den Grundfesten bisheriger Wissenschaft-
lichkeit und macht die Thematik brisant und schwierig. 

1 Vgl. zum Beispiel die sich fast stets widersprechenden wissenschaftlichen Gutachten, 
die von unterschiedlichen Interessengruppen in Auftrag gegeben werden.

Allen (monotheistischen) Religionen gemeinsam ist ein emphatischer Wahr-
heitsbegriff. Sie alle beruhen auf einer Unterscheidung wahrer und falscher 
Religion und verkünden auf dieser Basis eine Wahrheit, die sich nicht ergän-
zend neben andere Wahrheiten, sondern alle anderen traditionellen oder kon-
kurrierenden Wahrheiten in den Bereich des Falschen stellt. Assmann 2003

2 In der systemisch-konstruktivistischen Theorie ist «Beobachter» ein zentraler Begriff. 
Personen und auch Organisationen werden bezogen auf ihr Erkenntnisstreben für ihr 
zieldienliches Handeln als Beobachter konzipiert, die aus ihrer ansonsten überwäl-
tigenden Umwelt einen Ausschnitt auswählen, mit dem sie sich beschäftigen wollen. 
Der Begriff wird im Folgenden weiter entfaltet.
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In der «klassischen» Zeit vor der kognitiven Wende, also vor der Ein-
führung des Beobachters als Bestandteil von Theorien «über die 
Welt», war die Aufmerksamkeit darauf gerichtet, eine vermeintlich 
vorzufindende «Realität» richtig zu erkennen. Jetzt hingegen muss – 
wegen der notwendigen Selektion beim Erkennen – der Prozess des 
Erkennens selbst und sein Einfluss auf die «Erkenntnisse» betrachtet 
werden. Nur so lässt sich abwägen, welche Bedeutung die Wahl des 
zu Berücksichtigenden für zieldienliches Verhalten hat. 

Erkennen wird als aktive, Einfluss nehmende Leistung eines er-
kennenden Systems betrachtet, die das Bild seiner Welt und damit 
seine «Wirklichkeit» maßgeblich bestimmt. 

Der Fokus der Aufmerksamkeit verlagert sich von der Betrachtung 
einer Realität «draußen» auf das «Innen» der erkennenden Systeme. 

Wissen ist Ergebnis 
systeminterner 

konstruktiver Prozesse

Wissen wird nicht mehr als «Entdeckung» aufgefasst, sondern als 
Ergebnis systeminterner konstruktiver Prozesse. 

Durch diese Systemabhängigkeit wird eine Auseinandersetzung mit
den systemtheoretischen Ansätzen und deren Auswirkungen auch 
und gerade für Führungskräfte unausweichlich. 

Die Kunst der 
komplexen 

Simplifizierung

Wir wollen im Folgenden jedoch keine neue Managementschule à la 
«management by systems» «predigen», sondern vielmehr verdeut-
lichen, wie über die Themen Führung und Management den gegen-
wärtigen neuen Herausforderungen angemessen nachgedacht und 
entsprechend gehandelt werden kann. Wir wollen einen zeitgemäßen 
systemischen Reisebegleiter vorlegen. Letztlich geht es um die 
«Kunst einer komplexen Simplifizierung». 

Gedanken eines Lesers

«Die Wahrheit ist irgendwo da draußen» – so hieß 
es im Vorspann der «Akte X»-Serie im Fernsehen. 
Dieses Buch hier beginnt mit: «Wissen wird nicht 
mehr als ‹Entdeckung› aufgefasst» – das ziemlich 
genaue Gegenteil. Eine «Wahrheit da draußen» 
muss ich suchen, suchen, suchen, bis ich sie gefun-
den habe – ein für alle Mal. Was aber, wenn sie gar 
nicht «da draußen» ist, sondern «hier drinnen» ent-

steht, in mir und in jedem anderen, der hinaus-
schaut, um etwas zu entdecken? Was, wenn es gar 
nicht «die Wahrheit» ist, sondern bestenfalls 
«meine Wahrheit» oder «unsere Wahrheit»? Dann 
ist sie erstens nicht endgültig und zweitens verhan-
delbar. Eine Herausforderung für jeden, der handeln 
und entscheiden muss. 
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Dieses Buch ist in zwei Teile gegliedert:

� In Teil I «Die Ausgangslage: Am Rande des Chaos» werden wir 
die Gründe für und wider den vorgeschlagenen Paradigmenwech-
sel analysieren. 

� In Teil II «Die Erschaffung von Welten: Wie Systeme ihren Spiel-
raum schöpfen» erläutern wir die konzeptionellen Grundlagen für 
ein Denken in Systemen. 

In einem zweiten Band mit dem Titel «Management 2. Ordnung: In-
novation und Folgelast» werden wir diese Grundlagen dann auf 
zentrale Unternehmensthemen, insbesondere auf die Themen Orga-
nisation und Führung, anwenden.

An wen richtet sich dieses Buch? An alle, 

� die sich generell und tiefer gehend mit dem Thema Führung und 
Management unter komplexen Bedingungen auseinandersetzen 
wollen,

� die besser verstehen wollen, wie man unter solchen Bedingungen 
dennoch zielorientiert handeln kann,

� die Veränderungsanforderungen nicht nach dem Motto «So haben 
wir es immer gemacht!» oder «So ist es richtig!» fundamentalis-
tisch beiseiteschieben, sondern diese Anforderungen als Chance 
und Herausforderung für Innovationen und Wandel nutzen wol-
len, ohne dabei in chaotische Gewässer abzudriften,

� die die Fähigkeit erwerben wollen, mit Vernetzung und Rückkopp-
lungen umzugehen, ohne unter selbst ausgelösten Lawinen ver-
schüttet zu werden. 

Oder kurz gesagt an alle, die in ihrer Tätigkeit mit dem Thema Füh-
rung und Management konfrontiert sind, als Führungskraft, Berater 
oder nur als jemand, der an moderner gesellschaftlicher Lebens-
bewältigung interessiert ist. Am Ende könnte sich Führung und 
Management gar als eine beispielhafte Form menschlichen In-der-
Welt-Seins erweisen.

Unser Vorgehen wird dem Erkunden einer unbekannten Stadt glei-
chen. Man kann immer nur einen Weg gehen, und immer könnte es 
ein anderer sein. Ist man aber verschiedene Wege gegangen, ent-
wickelt sich allmählich ein Bild der Stadt. Man gewinnt Orientierung 
und Überblick, kommt erneut an schon bekannte Plätze und entdeckt 
aus neuer Perspektive Neues. Man kehrt zurück, um beim ersten Mal 
Übersehenes genauer zu betrachten. Man genießt die Freiheit der 
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Wahl, gerade weil es nicht den einzigen richtigen Weg gibt, sondern 
nur die komplexe, verwirrende Stadt und das eigene Interesse, das 
einen leitet.

Wir werden daher Wiederholungen und Redundanzen nutzen, um 
auf immer neuen Ebenen und aus immer wieder geänderter Blick-
richtung das Neue an dem zentralen Thema Komplexität zu erfassen. 
So werden die einzelnen Abschnitte durch die zentralen Fragen ein-
geleitet, die dort behandelt werden. Um den Überblick zu behalten, 
werden in den Abschnitten mit dem Titel «Boxenstopp» die wich-
tigsten Gedanken zusammengefasst. Ferner haben wir die «Gedan-
ken eines Lesers» eingefügt. Dies sind Kommentare eines befreun-
deten Journalisten, Rainer Daxelt, die wir den Lesern nicht vorent-
halten wollten und für die wir uns an dieser Stelle herzlich bedanken.

Eine Warnung sei vorausgeschickt: Das Problem mit einer neuen 
Denkweise und den sich dadurch neu ergebenden Wahlmöglichkeiten 
besteht darin, dass man die Unschuld der Sicherheit verliert und damit 
die Sicherheit der Unschuld. Ob man sich dies als Führungskraft mit 
der – zumindest implizit – unterstellten Aufgabe, «alles im Griff zu 
haben», leisten kann, möge jeder – wer sonst? – selbst entscheiden. 

 

Gedanken eines Lesers

Das ist der Ausgangspunkt der Lesereise. «Unsere 
Wahrheiten» bauen wir als Systeme. Sie sind (ich 
schlage es vorläufig nicht in einem Philosophielexi-
kon nach) die Konstruktionen, mit denen wir unsere 
Arbeit, unseren Alltag, unsere Beziehungen be-

schreiben. Mit denen wir unterscheiden, was für 
uns wichtig ist, und die die Grenzen ziehen zu dem, 
was keine Rolle spielt. Mit denen wir also ständig 
unsere Handlungs- und Entscheidungsfähigkeit neu 
herstellen.
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Einleitung

Ein neues 
Managementverständnis? 
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

Die Folgen von Komplexität 
und Emergenz 

Während Führung früher aus Herkunft und Besitz abgeleitet wurde, 
aus einer gesellschaftlichen Position also, die in der Regel ererbt 
wurde, müssen sich heute Führung und Management durch erbrachte 
oder zu erwartende Leistung legitimieren. Die alte Erbfolgeregel 
brachte zwar häufig Stabilität und Dauerhaftigkeit, mitunter aber 
auch Unbeweglichkeit und schlechte Führungsqualitäten. In Zeiten 
des Wandels sind solche Werte der Kontinuität weniger gefragt und 

Warum gibt es so viele verschiedene Managementinstrumente, 
die alle die gleichen Erfolge versprechen? 

Führungskräfte werden geradezu erschlagen von immer neuen 
Methoden, wie ein nur oberflächlicher Blick auf die Liste der in 
den letzten zwanzig Jahren entwickelten Managementtechniken 
zeigt.

Die meisten Managementinstrumente werden unreflektiert über-
nommen. Dabei wird übersehen, dass diese Instrumente mit 
weitreichenden Annahmen über die Eigenschaften von Organi-
sationen und wirtschaftlichen Systemen verbunden sind. 

Es stellt sich deshalb die Frage, inwieweit diese Annahmen reali-
tätsnah sind.

Leitfragen

Omnia in omnibus.
Athanasius Kircher
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werden durch eine Betonung von Effizienz, Effektivität und Flexi-
bilität ersetzt. Der Preis dafür ist eine beunruhigende Verunsicherung 
durch die häufig anstehenden Wechsel.

Die Jagd nach 
Erfolgsrezepten

Da die Führungsrolle von Managern heute überwiegend durch ihren 
Erfolg legitimiert wird, liegt für viele Manager die Versuchung nahe, 
ständig nach neuen und besseren Erfolgsrezepten zu suchen. So jagt 
im Wettlauf mit den zu bewältigenden Herausforderungen oft eine 
Managementmode die nächste, ohne dass bisher der wirklich große 
Wurf gelungen wäre. (Kieser 1996)

Es bedarf einer tieferen Veränderung, eines grundlegenden Paradig-
menwechsels, der ein Wirklichkeitsverständnis entwickelt, das aus der 
Sackgasse der nicht erreichbaren Wahrheitslegitimation hinausführt. 

Systemisches Denken 
als Antwort auf 

Komplexität und 
Vernetzung

Die in verschiedenen Wissenschafts- und Anwendungsfeldern 
sich herausbildenden systemischen Ansätze verstehen sich ex-
plizit als Reaktion auf die Herausforderungen, die durch Komple-
xität und Vernetzung charakterisiert sind, und beanspruchen, eine 
Alternative zu bieten. 

Nun könnte man meinen, dass sich im wirtschaftlichen Bereich ein 
Denken in Systemen längst durchgesetzt hat. Schaut man allerdings 
genauer hin, wird deutlich, dass der dort benutzte Systembegriff 
häufig nur metaphorisch verwendet wird, im Sinne einer Zusammen-
fassung von Komponenten, die man als eine Gesamtheit betrachten 
möchte. Man nennt dann eine Menge von Mitarbeitern, Abteilungen 
oder Tochterunternehmen, die untereinander in Beziehung stehen 

Der Preis für den 
Wandel

Die offensichtliche Lektion ist die, dass wir dazu neigen, die Zukunft ausgehend 
von dem zu entwerfen, was gegenwärtig im Trend liegt. Kelly 1999

Gedanken eines Lesers

Komplexität und Vernetzung – das höre ich fast 
jeden Tag. Häufig achselzuckend: Na ja, die Welt ist 
halt komplex. Heißt: Ich versteh’s nicht, du verstehst 
es nicht, lassen wir’s lieber. Oder als Einschüch-
terung: Finger weg, das ist komplex, da muss der 
Fachmann ran. Mit dem Hintergedanken: Also ich 
und nicht du. «Komplexität» heißt oft auch: Schau 
nicht genau hin, es hat sowieso keinen Sinn. 

Hier aber ist «Komplexität» kein Warnschild, son-
dern im Gegenteil eine Aufforderung, ganz genau 
hinzuschauen, eine Einladung an den Entdecker: 
«Schau her, die Welt ist völlig unberechenbar und 
undurchschaubar. Das macht aber nichts: wenn wir 
nur auf das Berechnen und Durchschauen verzich-
ten, entdecken wir erstaunliche Möglichkeiten, uns 
trotzdem in ihr zurechtzufinden.» 


