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Die Notwendigkeit
systemischen Denkens
in der heutigen Welt

In einer vernetzten Welt, die von tiefgreifenden Veranderungen
gepragt ist und von globalen Krisen erschuttert wird, suchen Men-
schen und Organisationen nach Orientierung und Antworten, um
erfolgreich zu sein und nachhaltige Ergebnisse zu erzielen. Die da-
mit einhergehende zunehmende Komplexitat ist als Ausdruck einer
organischen Reifeentwicklung zu verstehen - und nicht mit Kompli-
ziertheit als Merkmal von Fragmentierung und Entropie zu verwech-
seln. Das traditionelle Silodenken und das Handeln in Stlickwerken
stof3en hier an ihre Grenzen. Gefragt sind neue Denkweisen, die in
der Lage sind, die Uber die Symptome hinausgehenden systemre-
levanten Zusammenhange auf der Ebene der Ursachen zu erfassen
und echte Losungen anzubieten. Das OSM basiert auf der Erkennt-
nis, dass viele der heutigen Probleme systemischer Natur sind und
sich nicht durch fragmentiertes Handeln oder rein lineare Ursache-
Wirkung-Ansatze bewaltigen lassen. Bendtigt wird ein Paradigmen-
wechsel von der fragmentierten Gegenwart hin zu einer systemi-
schen Zukunft, in der der Umgang mit systemischen Ganzheiten,
Zusammenhangen, Interdependenzen und holistischen Prozessen
im Vordergrund steht.

Fur alles gibt es einen Zustand der Reife. Die Reifestufe des syste-
mischen Denkens findet ihren Ausdruck im Systemdenken 3. Ord-
nung, das auch als ,Denken in Ebenen“ bezeichnet wird. So wie ein
Baum entlang eines dynamisch-organischen Entwicklungsprozes-
ses zur Fruchtreife gelangt oder ein Kind im geschutzten Umfeld
der Familie die Stufen von der Kindheit Uber die Jugend bis zum
Erwachsensein durchlauft, so muss sich auch das menschliche Den-
ken in aufeinander aufbauenden Phasen zu erweitertem Bewusst-
sein entfalten. Dieser Prozess der ,Reifeevolution”im Systemdenken
beginnt mit dem ,vernetzten Denken” (Systemdenken 1. Ordnung).
Es fordert die Zusammenarbeit und das Erkennen von Abhangig-
keiten und erschlief3t die Erkenntnis, dass alles mit allem verbunden
ist und zwischen allem wesentliche Wechselbeziehungen bestehen.
Diese Stufe ist vergleichbar mit dem Bewusstsein eines Kleinkindes,
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das in einem personlichen Beziehungsnetzwerk auf relevante Per-
sonen ausgerichtet ist, wobei die Mutter die erste Bezugsperson
ist. Es herrscht ein Zustand der Abhangigkeit und die Orientierung
erfolgt an den Werten und Kriterien der Referenzpersonen. Die
Struktur in Organisationen mit dependenten Systemmitgliedern ist
eher hierarchisch und wird durch Loyalitat und Kontrolle gepragt.
Viele Potenziale, die sowohl bei Kindern als auch bei dependenten
Erwachsenen inharent angelegt sind, wie Abstraktion, Metakommu-
nikation oder die Fahigkeit, an Beziehungen zu arbeiten, kénnen auf
dieser Stufe noch nicht entfaltet und eigenstandig genutzt werden.
Zugehorigkeit und Verbundenheit erfolgen durch die Referenzper-
sonen als Systemverantwortliche in mittelbarer Systemzuordnung.
Auf dieser Stufe folgen Systemmitglieder Anweisungen und Uber-
nehmen keinerlei Verantwortung, nicht fir die Konsequenzen eige-
ner Handlungen, geschweige denn fur andere Beteiligte.

Die Ubergangsphase zur Stufe des Systemdenkens 2. Ordnung
oder des ,ganzheitlichen Denkens” ist durch einen Abnabelungs-
prozess sowie eine konfliktreiche Suche nach einer eigenen Iden-
titat und einem von Bezugspersonen unabhangigen Wertesystem
gekennzeichnet. Diese mit dem Sturm-und-Drang-Prozess der
Adoleszenz vergleichbare Phase der Independenz (Unabhangigkeit)
schafft die Voraussetzungen flr die echte Stufe der Eigenstandig-
keit: die Intradependenz. Kennzeichnendes Merkmal dieser Stufe
ist die direkte, unmittelbare Anbindung an und Ausrichtung auf das
Ubergeordnete System. Mit dem Erreichen dieser reiferen Identitat,
die dem Bewusstsein eines Jugendlichen nach der Pubertat ent-
spricht, kdbnnen die latenten Fahigkeiten nun geférdert und wirksam
werden. Systemmitglieder auf dieser Bewusstseinsstufe orientieren
sich am gemeinsamen, umfassenden Ganzen und erkennen, dass
das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile. Man spricht in die-
sem Zusammenhang vom Phanomen der ,Emergenz® und erlebt,
dass jedes System mit einer spezifischen inneren Ordnung und
funktionalen Beziehungsstrukturen Zugang zu emergenten System-
eigenschaften findet, die nicht auf die Mitglieder zurlickzufihren
sind. Durch den Wechsel von der Symptomebene auf die umfassen-
de Systemebene werden Differenzierung und Metakommunikation
Uberhaupt erst moglich. Das ist die Voraussetzung fur konstruktives
Arbeiten an Beziehungen und fur Selbstreflexion. Maf3stab fur Ent-
scheidungen und Handlungen sind nicht mehr die Bezugspersonen
und deren Werte, sondern das Referenzsystem des Ubergeordneten
Systems. Auf dieser Stufe werden Vielfalt an individuellen Potenzia-
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len und komplementare Verhaltensweisen als Reichtum verstanden
und nicht als Bedrohung fur den eigenen Standpunkt wahrgenom-
men. Die Verantwortung fir Gesamtergebnisse wird nicht auf eige-
ne Leistungen reduziert, sondern schliet alle anderen Systemmit-
glieder und deren erfolgreiche Erfullung ihrer Funktionen mit ein.
Wechselseitige Unterstltzung ist fixer Bestandteil dieses reiferen
Bewusstseins.

Das Systemdenken 3. Ordnung (Open System Thinking) integriert
den vernetzten und den holistischen Ansatz und folgt dem Prinzip
der organischen Mehrschichtigkeit offener Systeme. Demnach wird
jedes System als integraler Bestandteil (Subsystem) einer gréoB3eren,
Ubergeordneten Entitat betrachtet, das sich aus Elementen zusam-
mensetzt, die ihrerseits einer bedarfsorientierten Funktion folgen.
Die Identitat und das Potenzial eines jeden Systems entspringen
seiner verbindlichen Zuordnung zum jeweils umfassenden Ganzen.
Es ist wichtig festzustellen, dass es keine Systeme erster, zweiter
oder dritter Ordnung gibt. Die Ordnungsstufen beziehen sich auf
das systemische Denken und gehen mit der Reifeentwicklung des
systemischen Bewusstseins und der erweiterten Verantwortung der
Systemmitglieder einher. Lebende Systeme sind stets in komplexer,
organischer Mehrschichtigkeit aufgebaut. Sie eré6ffnen ihre System-
qualitaten und Potenziale gegenlber den jeweiligen Protagonisten
ausschlief3lich im Ausmaf3 der Bewusstseinsreife und des System-
verstandnisses dieser Personen.

Systemische Entsprechung | Umfang der Referenz- + Organisa-
Reifestufen im Familien- Verantwortung | Werterahmen tionsstruktur
system
Dependenz . . keine . .
S Kindheit B H h
Abhangigkeit indhet Verantwortung czugsperson ierarchie
Indepepde:nz ) Adoleszenz Eigenverant- e i Arbeits-
Unabhangigkeit wortung gruppen
Wohl all
Intradependenz Verantwortung onia er
. . Jugendalter R Kooperations- Teams
Selbstandigkeit im System
partner
tizinati
Interdependenz | Erwachsenen- | Verantwortung . i
. . Gemeinwonhl Ordnung,
Reife alter fUr Systeme
HQ-Teams

Ein offenes oder ausgerichtetes System wird demnach als eine
komplexe Ganzheit betrachtet, welche ihren speziellen Charakter-
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zug, ihre spezifischen Merkmale und emergenten Attribute aus inrer
eindeutigen Zuordnung zum Ubergeordneten System ableitet. Aus
dieser funktionalen Rolle mit Sinn und Zweck innerhalb des groBe-
ren Ganzen entspringt seine unverwechselbare Identitat und Form,
wodurch es als eine von ihrer Umwelt abgrenzbare Einheit zum Aus-
druck kommt.

Systemdenken 1. Ordnung
vernetztes Denken

Ich und Du E=3T
Identitat aus Netzwerk-Beziehung.
Kooperation, Networking,

Alles ist mit allem verbunden

Systemdenken 2. Ordnung
ganzheitliches Denken

Wir E>ZT

Identitat aus Gemeinschaft
Zusammengehorigkeit, Verant-
wortung im System, Management.

Das Ganze ist mehr als die Summe
der Teile

Systemdenken 3. Ordnung

Denken in Ebenen

Gesamtsystem / Meta
Identitat aus Ubergeordneter

>>
Zugehorigkeit. Einheit in der Vielfalt, E T
Teamwork. Verantwortung fur das
System, Leadership

Jedes System findet Sinn und Identitat
aus der Zugehorigkeit zum tibergeord-
neten System

Ordnungsstufen systemischen Denkens
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Die funf Instanzen
offener Systeme

Ein zentrales Element des OSM sind die flnf Instanzen, die in jedem
offenen System wirken:

Systemische Offenheit und Ausrichtung

Zugehorigkeit eines Systems zum Ubergeordneten, umfassenden
System, woraus die bedarfsorientierte Funktion / Mission als Auf-
trag abgeleitet und die Existenzberechtigung sicherstellt wird. Zur
ErfUllung dieser Funktion ist von der hdheren Ebene der notwendi-
ge Zustrom an Informationen, Energie und Ressourcen im ,rechten
MafB* bereitzustellen.

Systemidentitat

Das Eigenbewusstsein des Systems, das aus seiner Mission mit Sinn
und Zweck abgeleitet ist und die Grundlage fur Werte, Prinzipien,
Kultur und Kompetenzen darstellt. Teil dieses Grundverstandnisses
mussen ein klares uneingeschranktes Menschenbild und eine aktu-
elle Vision der Gesellschaft sein.

Systemmitglieder

Die Menschen, die als Subsysteme des Ganzen ihre aus Ubergeord-
netem Bedarf abgeleiteten Funktionen und Rollen austben. Sie stre-
ben nach personlicher Reife und Vervollkommnung entsprechend
ihrer besonderen Bestimmung und sehen es als ihr Vorrecht und
ihre Verpflichtung, inren besonderen Beitrag zu einer fortschreiten-
den Entwicklung und Kultivierung des Ganzen zu leisten.

Funktionsnetzwerk

Die Strukturen und Prozesse, die die Wechselwirkung zwischen den
Einzelfunktionen ordnet und das System handlungsfahig macht.
Dieses Beziehungsnetzwerk geht Uber persénliche Sympathien und
Abneigungen hinaus und vermeidet dadurch jegliche Formen von
Wildwuchs, Kommunikationsblockaden und zerruttende Konflikte.
Im Gegenteil stellt das sich aus klaren komplementaren Funktionen
abgeleitete Netzwerk jene systemische Ordnungsstruktur dar, wo-
rauf eine Kultivierung und Veredelung zwischenmenschlicher Be-
ziehungen und eine gesunde, stabile Gesellschaft aufbauen.
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Input-Output-Ebene

Die Schnittstelle zum Systemumfeld und Verbindung zu den Paral-
lelsystemen wie Partner, Zulieferer und Kunden als Empfanger von
Produkten, Projekten und Dienstleistungen. Hier wird die Wirksam-
keit des jeweiligen Systems als konkreter Ausdruck seiner eigent-
lichen Mission manifest.

UBERGEORDNETES Sy
SrE
M

Information
Energie
Materie

funktionales
Netzwerk

Subsysteme

Output-Input- Kreislauf

mit ausgeglichenem Energiehaushalt

Partnersystem Partnersystem

Wirkebenen offener Systeme

Das Ganze ist mehr
als die Summe der Teile

Immer wieder hoért man den Ausspruch, dass das Ganze mehr sei
als die Summe seiner Teile oder dass Teamleistungen qualitatsvoller
seien als die Summe der Einzelbeitrage der Teammitglieder. Wenn
es jedoch nicht nur bei einem Lippenbekenntnis bleiben soll, wird
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man sich die Frage stellen mussen, wo dieses ,MEHR" herkommen
soll. Solange man Ganzheiten Uber ihre Teile definiert und sie mit
deren Summe gleichsetzt, bleibt dies blof3es Wunschdenken. Indi-
viduen fur sich sind auBerstande, systemische Synergien zu pro-
duzieren. Trotz aller Bemuhungen bleibt der eigentliche Mehrwert
oder das kollektive Synergiepotenzial systemischer Ganzheiten un-
erschlossen, solange man versucht, diesen induktiv Uber die Perso-
nen und deren Eigenschaften und Kompetenzen zu erreichen. Denn
es geht um Systempotenziale und nicht um die Attribute der Teile.
Auch die Verwendung allgemeiner Begriffe wie ,Emergenz*' oder
.emergente Eigenschaften® bringt keine Klarheit, sondern zeigt eher
auf, dass man flr derartige systemische Phanomene keine wirkliche
Erklarung hat. Solange man das Ganze Uber die Teile zu definieren
sucht, erzeugen derartige Erklarungsversuche lediglich eine Illusion
einer Erkenntnis. Das Einfuhren von Worthulsen auf der Ausdrucks-
ebene der Sprache (Syntax) ersetzt nicht die notwendige Klarheit
und Eindeutigkeit der Bedeutungsebene der Sprache (Semantik).
Wenn man die obige Aussage ernst nimmt, bedeutet das, dass jedes
System als Ganzheit Uber Potenziale verflgt, die nicht nur die Sum-
me der individuellen Anlagen der Mitglieder Uibersteigen (Ubersum-
mation), sondern sogar Qualitaten besitzt, die die Teile nicht aufwei-
sen. Der Begriff Emergenz gewinnt eine vollig andere Bedeutung,
wenn man in deduktiver Betrachtungsweise die Logik erschlieft,
dass Systemeigenschaften aus dem Zustand des Potenziellen durch
Erfassen der bedarfsorientierten Mission in eine strukturelle Aus-
drucksform gebracht und dadurch manifest gemacht werden. Und
dies gilt fur jedes System, im Kleinen wie im Grof3en.

Man kann also davon ausgehen, dass eine Familie beispielsweise
mehr ist als die Summe ihrer Mitglieder und ihrer Beziehungen un-
tereinander. Entsprechend ist auch ein Unternehmen mehr als die
Gesamtzahl seiner Belegschaft, der Abteilungen und Bereiche inklu-
sive ihrer Wechselwirkungen und Prozesse. Ebenso stellt unsere Ge-

1 Emergenz (lateinisch emergere ,Auftauchen“, ,Herauskommen®“, ,Emporsteigen®)
Emergenz beschreibt das Entstehen neuer, komplexer Eigenschaften in einem
System, die nicht einfach aus den Eigenschaften seiner Einzelteile ableitbar
sind, sondern erst durch deren spezifische Wechselwirkungen entstehen (z.B.
flussiges Wasser aus nicht-flissigen H,0-Molekllen). Emergente Eigenschaften
sind oft Uberraschend und kénnen nicht durch bloBe Addition der Einzelteile
erklart werden; sie machen das ,Ganze“ qualitativ anders als die Summe seiner
Teile (z.B. Bewusstsein aus Neuronen, Schwarmverhalten aus Végeln).
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sellschaft eine Ubergeordnete Ganzheit dar, die umfassender ist als
die Summe ihrer Burger, Familien, Institutionen und Organisationen,
die darin eingebettet sind. Die eigentliche Herausforderung des sys-
temischen Ansatzes besteht also nicht darin, die Teile zu vernetzen,
indem man Punkte miteinander verbindet, wie wir es aus manchen
angeleiteten Kinderzeichnungen oder Bilderratseln her kennen
(Netzwerkdenken oder Systemdenken 1. Ordnung). Auch reicht es
nicht aus, sich als Personen geflihlsmaf3ig oder Uber gemeinsame
Interessen als Mitglieder von Gruppen und Gemeinschaften einzu-
ordnen (ganzheitliches Denken oder Systemdenken 2. Ordnung).
Diese Stufe wird in der Fachliteratur oft als jene bezeichnet, die Uber
das Verbinden von Punkten hinausgeht: ,Beyond connecting dots".

Das Erfordernis der Reifestufe systemischen Denkens ist es zu ler-
nen, zuerst das Ganze zu verstehen, um daraus die jeweiligen Funk-
tionen, den Sinn und die Bedeutung der Teile und ihre Wechsel-
beziehungen in einer funktionalen Ordnungsstruktur ableiten zu
kénnen (Denken in Ebenen oder Systemdenken 3. Ordnung). Dies
entspricht dem Open-System-Ansatz. Genau darin liegt die Lektion,
die es zu erschlieBen gilt, wenn man mit der zunehmenden Kom-
plexitat lebender Systeme und Organismen — wie es Humansysteme
nun einmal sind - zukunftskonform und konstruktiv zurechtkom-
men modchte. In diesem Ansatz liegt das eigentlich Neue, weshalb
auch von einem Paradigmenwechsel im Denken die Rede ist. Die
Schwierigkeit besteht weniger im Neuen selbst, sondern darin,
sich vom Gewohnten, mit dem man in der Vergangenheit durch-
aus auch ,erfolgreich® war, wirdigend zu verabschieden und sich
in einer aufrechten Lernhaltung bewusst dem Neuen zu 6ffnen.
Wie sagte die bekannte systemische Familientherapeutin Virginia
Satir? ,Viele Menschen ziehen die Misere des Bekannten, der Un-
sicherheit des Neuen vor. Lieber nimmt man, der Tradition folgend,
weitere Leiden auf sich, weil man gelernt hat, sich im Gewohnten zu
arrangieren, oder weil die anderen es auch nicht besser machen,
anstatt eine Entscheidung aus Vernunft zu treffen und in einem Pio-
niergeist neue, sinnvolle Wege zu beschreiten. Frei nach Hermann
Hesse: bereit zu sein, einer neuen Welt entgegenzueilen, deren Sig-
nale bereits heute deutlich wahrnehmbar sind. Ich stelle mirimmer
wieder die Frage: ,Wie hoch liegt eigentlich die Leidensschwelle,
die Menschen zu ertragen bereit sind, bevor sie sich zu einer Ver-
anderung entschlieBen?”
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Denkmuster bestimmen

die Ergebnisse

Induktive Methode

Ausgehend von den Teilen oder Einzelerfah-
rungen wird auf das Ganze oder Allgemeine
geschlossen.

Theorie

Empirie
Experiment

- Die Methode der Induktion beschreibt den
Prozess, flr Sachverhalte oder Beobachtungen
mithilfe von Abstraktion und Verallgemeine-
rung eine Theorie zu entwerfen. Uber empiri-
sche Erfahrungen und Befragungen von
Einzelpersonen und Gruppen bzw. durch
Experimente werden durch Auswertung und
Interpretation Theorien aufgestellt. Auf der
Grundlage dieser Verallgemeinerungen wer-
den Schlussfolgerungen getroffen, die so
lange Gultigkeit haben, bis eine neue Theorie
die alte widerlegt und ablost. Diese Vorgehens-
weise wird nicht nur in der klassischen For-
schung angewendet, sondern ist auch
das Muster, wenn Menschen ihre persénlichen
Erfahrungen und Erlebnisse interpretativ zu
einer Ideologie und Grundiiberzeugung ma-
chen. Oft versucht man auf dieser Grundlage
anderen Personen Ratschlage zu erteilen
und rezepthafte Lésungsvorschlage auf der
Symptomebene anzubieten.

- Referenzbezug: Empirie personlicher
Erfahrungen

- Grundhaltung: Zweifel

- Kommunikation: deskriptiv

- Anwendung: bei Systemdenken 1. und
2. Ordnung

- Fokus: individualistisch, Gruppen tUber
Personen oder Projekte definiert

- Einsatz von Personen in Prozessen: Durch
Ubermitteln von Aufgaben in Form von
Arbeitsplatzbeschreibungen (Job-descrip-
tion) und Anwendung output-bezogener
Leistungsbewertung

- Mitarbeiterférderung: Fokus liegt auf der
Kompetenzsteigerung der individuellen Mitar-
beitenden beziehungsweise deren persoénliche
Beziehungen untereinander verbunden mit der
Erwartung, dass dadurch die Gesamtleistung
einer Organisation zunimmt.

- Ergebnisse: Da das Ganze Uber die Teile
erschlossen wird, kann das Gesamtergebnis
die Grenze der Summation nicht Ubersteigen:
E<IT

Deduktive Methode

Uber das Verstehen des Ganzen erfasst

man Bedeutung, Funktion, Sinn und Wechsel-

wirkung der Teile. .
< - Mission

- Sinn

ENZSYSTEM
S REFER - Werte

S

klare Funktion
+ Zugehorigkeit

- Die Methode der Deduktion bezeichnet den
Prozess, in dem man aus Ubergeordneten
GesetzmaBigkeiten und Prinzipien konkrete
Anwendungsbeispiele ableitet bzw. konkrete
Erfahrungen (IST) auf ihre Relevanz unter
Anwendung der Ubergeordneten Kriterien als
Referenzbezug (SOLL) verifiziert und bewertet.

- Referenzbezug: Ubergeordnetes Referenzsys-
tem mit eindeutiger Mission, klarem Sinn und
Zweck und der daraus abzuleitenden Werte.

- Grundhaltung: Gewissheit

- Kommunikation: normativ

- Anwendung: beim Systemdenken 3. Ordnung
(OSM)

- Eingliederung von Personen: durch klare aus
Ubergeordnetem Bedarf abgeleitete Funkti-
onsfestlegung 6ffnet sich flr Systemmitglieder
ein eindeutiges Wirkungsfeld, wodurch sich
echte Zugehorigkeit und nicht blof3 ein Job er-
gibt sowie eine systemische Reifeentwicklung
in Bezug auf Bewusstsein und Verantwortung
von der Dependenz bis zur Interdependenz
moglich wird.

- Fokus: kollektiv unter Berlicksichtigung des
Individuums als reifer Férderer des
Gemeinwonhls

- Mitarbeiterférderung: Durch die aus der
klaren Funktion abgeleitete Zugehorigkeit im
System wird sowohl eine sinnvolle Einbettung
als auch eine intrinsische Ausrichtung auf das
Gesamtwohl sichergestellt. Die entsprechende
Foérderung der Beteiligten lauft nicht Gefahr,
parasitar einseitig den Einzelinteressen zu
dienen, sondern steht immer im Einklang mit
dem Gesamtwonhl.

- Ergebnisse: Da man aus der Erkenntnis des
Ganzen zu den komplementaren Funktionen
der Teile gelangt, kdnnen die Ubersummati-
ven Potenziale des Gesamtsystem freigesetzt
werden:E>XT
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Den einzelnen Modellen des systemischen Denkens liegen unter-
schiedliche Denkmuster zugrunde, die entscheidend fur die diver-
sen Prozesse und Ergebnisse sind. Wahrend wir den fragmentie-
renden reduktionistischen Ansatz fur jegliche Form systemischen
Denkens ausschlief3en kdnnen, da er sich mit unverbundenen Teilen
und Stuckwerken auseinandersetzt, bleiben die beiden Herange-
hensweisen der induktiven und der deduktiven Methode fir syste-
mische Ansatze erhalten.
Beispiele fur beide Methoden gibt es zuhauf. Gerade in Bezug auf
den induktiven Weg kdénnen wir davon ausgehen, dass die meis-
ten von uns auf diese Weise sozialisiert worden sind. Analytisches
Denken und Forschen ist ein 3-Schritt-Prozess, bei dem jedes zu
erforschende Objekt in seine Bestandteile zerlegt wird, diese dann
ins Detail gehend untersucht werden und schlief3lich die daraus
gewonnenen Erkenntnisse auf das Ganze Ubertragen werden. Die
Analyse gilt derzeit als das Hauptinstrument der Erkenntnisgewin-
nung. Das Ganze kann demnach nicht mehr als die Summe seiner
Teile sein. Diese traditionelle Vorgehensweise bestatigt der Physik-
Nobelpreistrager Robert Millikan, als er in einer Vorlesung die Tatsa-
che betonte, dass die Wissenschaft auf zwei Beinen voranschreitet,
Theorie und Experiment:
,Manchmal ist es der eine Fuf3, der zuerst vorangestellt wird,
manchmal der andere. Aber kontinuierlicher Fortschritt wird
nur durch den Einsatz beider erzielt - durch Theoretisieren
und anschlieBendes Testen oder durch das Finden neuer Be-
ziehungen im Prozess des Experimentierens und anschlieBen-
des Testen.

Manchmal wird ein Fuf3 zuerst nach vorne gesetzt, manch-
mal der andere, aber kontinuierlicher Fortschritt wird nur
durch den Einsatz beider FlUf3e erzielt - durch Theoretisieren
und anschlieBendes Testen oder durch das Finden neuer Zu-
sammenhange im Verlauf des Experimentierens und anschlie-
Bendes Nachholen des theoretischen FuBes und dessen Wei-
terfhren, und so weiter in unendlicher Abwechslung.”
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Organismus und Organe

Existenz, Sinn und Bedeutung der Organe
aus Zuordnung zum Ubergeordneten
Organismus und nicht aus gegenseitigem
Vergleich oder Konkurrenz untereinander

(0]
\RGANISMUS
=T~ Bedarfdes
L Bedarf des Organismus 4 Bedarf des
Organismus | Orgarj— Organismus \
- Organ- funktion -+ fOrgkatl.q_ o
i unktion - Bedarf des
Bedarfd funktion f
O?g:r:isrszs Organismus
Organ- —+ Organ-
fungkatio funktion
Gehirn !
Nieren

V

funktionale Netzwerkbeziehungen
und Wechselwirkung zwischen den Organen,
Gesundheit + Ordnung

Was den deduktiven Ansatz betrifft, so kann man viel Einsicht aus
der mehrschichtigen, organischen Ordnung des menschlichen
Korpers als lebendes System ableiten. Der Organismus kann weder
Uber die Anzahl der Zellen noch Uber die Organe definiert werden.
Sinn und Zweck und Bedeutung der Organe sind auch nicht tber
einen wechselseitigen Vergleich, geschweige denn aus einer Kon-
kurrenzhaltung und gegenseitigem Wettbewerb zu erfassen. Eben-
so absurd ware es, wollte man ein Organ zum Benchmark fur alle
anderen machen. Ohne den Bezug zum ubergeordneten Organis-
mus gibt es auch keine ,richtige Entwicklung® fr die Organe, noch
kénnte man infolge der Fragmentierung einen Zustand von Gesund-
heit definieren. Erst wenn die vielfaltigen Organe und Bestandteile
des Korpers aus der Ausrichtung auf die Ganzheit des Organismus
ihre besondere Funktion erfasst haben, kdnnen sie auch unterein-
ander in eine geordnete Wechselbeziehung treten und Einheit und
Gesundheit des Ganzen aufrechterhalten.
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Die Idee ist die Realitat

In diesem Zusammenhang darf die Idee bzw. die grundlegende Visi-
on nicht mit der Theorie gleichgesetzt werden. Theorien werden auf
induktivem Weg aus der Empirie, also aus personlichen oder kollek-
tiven Erfahrungen, abgeleitet und sind subjektiven Interpretationen
unterworfen. Eine Idee entspricht hingegen einer Ubergeordneten
Realitat, die schopferische Energien und intrinsische Begeisterung
freisetzt, welche sich letztlich in einer Ausdrucksform manifestiert.
Der Weg von der Idee zur Ausdrucksform ist ein deduktiver Vor-
gang, ein Transformationsprozess vom noch ,verborgenen Ganzen*
im Zustand der Potenzialitat zum System im Zustand des Manife-
sten. Dieser deduktive Prozess flihrt zu normativer Gewissheit, wo-

hingegen die Induktion die Ebene der Vermutung und des Zweifels
nicht verlasst.?

Prinzipien, Kriterien, Werte,
reflektierte Erfahrungen

s SYSTEM Referenzsystem / SOLL EBENE DER
DNETE EINHEIT
Idee als Realitat
I
o
w [
Theorien I} 5 5
mentale Modelle 2 . , "‘
Glaubenssatze, Rezepte + 5 . deduktive Wirkung
INy z : auf mentale Ebene
o . . X
Pseudo- . E""A,?@ = : ¥ deduktive Wirkung
Deduktion 2 z : auf soziale Ebene
> = ¥ deduktive Wirkung
fe) f
A auf materielle Ebene
. e EBENE DER
Empirie +— @ VIELFALT
Ausdrucksformen
INDUKTIVER individuelle + kollektive DEDUKTIVER
DENKANSATZ Erfahrungen DENKANSATZ
Induktion versus Deduktion
2 ,Cogito, ergo sum“ (,Ich denke, also bin ich“) ist der zentrale Grundsatz des

franzésischen Philosophen René Descartes (1596-1650) aus seinem Werk Medi-
tationes de prima philosophia. Demnach ist es die erste sichere Gewissheit,
die nach radikalem Zweifel an allem Wissen als unumstéBliches Fundament der
Philosophie dient: Selbst beim Zweifeln bleibt die Tatsache bestehen, dass
ein denkendes Ich existiert. Diese existentielle Aussage Decartes wurde
spater durch Antoine Léonard Thomas (1765) abgewandelt in ,Dubito ergo sum®
(,Ich zweifle, also bin ich“), womit der Zweifel als fundamentale Form des
Denkens und unumstéBlicher Beweis der eigenen Existenz festgelegt wurde.
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Solange es die Klarheit der Schau (Vision/ldee) nicht gibt, bleiben
Verstehen, Entscheiden, Handeln und Reflexion unerreichbar.® Da-
mit wird die Vision zum Ubergeordneten Referenzsystem fiur die
Umsetzung in die Praxis. Wer die Vision erfasst hat, setzt Energie,
Begeisterung und intrinsische Motivation frei und ist bereit, Res-
sourcen (Zeit, Geld, materielle Mittel) zu investieren, um der Idee
in bestmaoglicher Form Ausdruck zu verleihen. Er tritt als ,Forderer”
mit intrinsischer Begeisterung auf. Er spekuliert nicht auf Gewinn
und sieht diesen nicht als das eigentliche Zeichen fur den Erfolg,
sondern ist beseelt von der schopferischen Idee. Dies entspricht
einem echten Unternehmergeist.

Grinder im Geist des
Unternehmertums # Eigentiimer

l l »Architektenplan“
System im Zustand
- / der Potenzialitat
/ \ Idee = Realitat = Referenzsystem
- schafft Einheit
vision \ Ter
-l (/74
\  SoLL ] ~Jop
S 9
N\ / “4/«\
N~ 7 \\ O«\
[
Forderer

als Investor mit

Personen Umseﬁzungs' intrinsischer
‘ mit Vision energie Begeisterung
. Spekulant
:l mit parasitarem
’ Eigennutzen
PP
’ <
A N
AR
"
<
BN
ou*

\ ,Bauwerk*

System im Zustand des Manifesten
Ausdrucksform - eréffnet Vielfalt

Vom SOLL zum IST

3 ,Keenness of understanding is due to keenness of vision.“ (Bah&a'u’llah)
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In unserer heutigen Gesellschaft wird jedoch groBes Gewicht auf
Eigentum, Besitz und Kapital gelegt, worlber vieles definiert und
bewertet wird. Wenn diese Denkweise die Grenzen der Mafligung
Uberschreitet, 6ffnet sie parasitarem Spekulantentum Tur und Tor.
Gewinnmaximierung und ,Geldmachen” werden als Erfolg gekront,
echter Fortschritt und Beitrage zum Wohl und Nutzen der Gemein-
schaft hingegen abgewertet. Eigentumsdenken kann in dieser ein-
seitigen und exzessiven Auspragung zur Falle werden, denn es legt
den Fokus auf das Ego und macht es zum Zentrum jeglichen BemU-
hens. So werden Eigeninteresse, Selbstverliebtheit und Narzissmus
zum verzerrten Bezugsrahmen entropischer, geschlossener Syste-
me. Es zahlt nur noch, was mit der eigenen Person in Zusammen-
hang steht: mein Land, meine Familie, meine Kinder, meine Besitz-
timer, meine Rasse, meine Nationalitat usw. Diese Liste lieBe sich
endlos fortsetzen.

Wesentliches erkennen

Es gibt die Geschichte eines machtigen Kénigs, der im Sterben lag.
Der gesamte Hofstaat, die Arzte und die Familienmitglieder hatten
sich um sein Lager versammelt. Mit leiser, aber fester Stimme wand-
te sich der Konig an die Versammelten.
,lch habe drei Bitten an euch, wenn ich sterbe: Erstens sollen
die Arzte meinen Sarg zu meiner letzten Ruhestétte tragen.
Zweitens moéchte ich, dass all meine Schatze und mein Vermo-
gen auf dem Weg ausgestreut werden und wir daran vorbei-
schreiten. Drittens soll mein Sarg so konstruiert werden, dass
meine Hande jeweils seitlich herausragen.”

Alle waren irritiert ob dieser eigenartigen Wunsche. Einer der An-

wesenden wagte es, nach dem dahinterliegenden Sinn zu fragen.
,Dass die Arzte meinen Sarg tragen sollen, mége den Men-
schen deutlich machen, dass selbst die besten Arzte und die
beste Medizin wirkungslos sind, wenn fir jemanden die Stun-
de des Heimgangs gekommen ist. Die Reichtimer, die Schatze
und der Besitz, den man sich angehauft hat, bleiben zurick
und kénnen nicht mitgenommen werden. Meine sichtbaren
Hande sollen der Beweis daflr sein, dass ich mit leeren Han-
den in diese Welt gekommen bin und mit leeren Handen sie
wieder verlasse.”
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Ein ahnliches Verstandnis von Beziehung zu den Gaben dieser
Welt zeichnet sich in der Haltung von indigenen Volker wie den
Aborigines Australiens ab, worin Zugehorigkeit und Verbundenheit
nicht Uber Besitz abgeleitet werden. In ihrem faszinierenden Buch
Jraumfanger” zeigt die Autorin Marlo Morgan anhand einiger Er-
fahrungsberichte auf, wie die Aborigines ihren Kindern von klein auf
vermitteln, sich die Erinnerungen des Lebens einzupragen. Denn
wichtig und erstrebenswert sei das Glucksgefuhl, nicht das Objekt.

»An jenem Tag ging ein hibsches junges Madchen in ein Feld aus
vertrocknetem Unkraut und kam mit einer schéonen gelben Blume
an einem langen Stangel zuruck. Sie band sich den Stiel so um den
Hals, dass die Blume wie ein wertvolles Schmuckstuick daran hing.
Alle anderen versammelten sich um sie und sagten ihr, wie hibsch
sie aussahe und dass sie eine sehr schone Blume ausgewahlt habe.
Den ganzen Tag uber machte man ihr immer wieder Komplimen-
te. Das Gefuhl, an diesem Tag besonders hlbsch zu sein, lieB sie
strahlen...

Am Ende unseres Wustentags legte das Madchen die Blume auf
den Boden und gab sie so an die Mutter Erde zurtick. Sie hatte ihren
Zweck erfullt. Das Madchen war sehr dankbar und bewahrte sich
die Erinnerung an all die Aufmerksamkeit, die ihr an diesem Tag
widerfahren war. Man hatte ihr damit bestatigt, dass sie ein scho-
ner Mensch war. Aber an dem Gegenstand, der ihr zu dieser Auf-
merksamkeit verholfen hatte, hing ihr Herz nicht. Die Blume wirde
verwelken und als Humus wieder in den ewigen Kreislauf der Erde
eingehen.*

Systemische Leitprinzipien*

Naturliche Systeme sind als Offene Systeme einzustufen, die deter-
ministisch und systemimmanent auf die Naturgesetze ausgerichtet
sind und stets im Einklang damit ,funktionieren®. Sie weichen nicht
um Haaresbreite von diesen ab und kdnnen somit auch keine Un-
ordnung bewirken. Sogar sogenannte Naturkatastrophen sind nicht
als Abnormitaten zu verstehen, auch wenn sie fur den Lebensraum
von Menschen bedrohlich ausfallen konnen. Auf der Stufe des Mi-

4 Das Thema der Systemischen Leitprinzipien wird in meinem Buch ,Der Sinn fiur
das Ganze“ ausfihrlich und mit Beispielen ausgestattet behandelt.
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nerals, der Pflanze und des Tieres weisen sie durchaus systemische
Ordnungsformen von Netzwerken und ganzheitlichen Strukturen
auf. Bei Humansystemen jedoch passieren systemische Offenheit
und Ausrichtung auf die Ubergeordneten Systemebenen nicht de-
terministisch. DafUr bedarf es einer dreifachen Kriterienerfullung
von Bewusstsein, Willensentscheidung und Verantwortung.

Der Grad der systemischen Reife und die bewusste Ausrichtung auf
die jeweils Ubergeordneten Systemprinzipien sind entscheidend
dafur, dass Humansysteme in innerer Ordnung und in Harmonie mit
ihrer Umwelt gedeihen. Fehlt dieses Bewusstsein oder steckt es in
einem unreifen Grad der Entwicklung, degenerieren Humansyste-
me zu geschlossenen Systemen und geraten in einen entropischen
Auflésungsprozess. In diesem Fall verlieren sie nicht nur ihre innere
Ordnungsstruktur, sondern bewirken auch Unordnung in ihrem ge-
samten systemischen Umfeld. Kraft des umfassenden Bewusstseins,
das dem Systemdenken dritter Ordnung entspricht, entwickeln sich
Humansysteme syntropisch® zu héheren Ordnungsebenen und zu-
nehmender Komplexitat. In diesem Fall tragen sie das Potenzial in
sich, durch Gesellschaftsbildung und Kultivierung veredelnd auf inr
Umfeld zu wirken.

Ein wesentlicher Ausdruck dieser systemischen Reifestufe zeigt
sich darin, dass der Mensch nicht als Maschinenersatz oder als aus-
tauschbare Ressource zur Erfullung von Projekten betrachtet wird,
sondern entsprechend seiner wahren innewohnenden Wurde Sinn,
Bedeutung und Zugehorigkeit erfahrt. Wenn man den Menschen in
seinem ,Menschsein®in den Fokus stellt, gewinnen die systemischen
Leitprinzipien einen besonderen unverzichtbaren Stellenwert.

5 Syntropie steht fur Prozesse, die Komplexitéat, Energiekonzentration und Leben
aufbauen und bezeichnet die Féhigkeit lebender Systeme sich auf einen in der
Zukunft liegenden Zustand reiferer Organisation auszurichten. Im Gegensatz
zum Begriff der Entropie, mit dem man davon ausgeht, dass Systeme zu einem
Ausgleich der Energieniveaus tendieren, ist Syntropie charakterisiert durch
die Konzentration von Energie, durch Ordnung und Vielfalt, sowie die Fahig-
keit eines Systems gegen den entropischen Tod zu arbeiten.
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Prinzip der

Achtsamkeit

- Lernen + Forschen

- Wissen + Information

- Bewusstsein + Weisheit

- Wahrhaftigkeit + Ehrlichkeit
- Transparenz + Refiexion

- Innovation

Erkenntnis
kognitives
Grundbedirfnis

WECHSELWIRI(
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Wille

Handlungs-

und Entscheid-
ungsbedarf

W
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Liebe
emotionales
Grundbedurfnis

Prinzip
der Ordnung

Prinzip der
Zugehorigkeit

- Wohlergehen der Menschenwirde
Teile abhéngig vom - Gleichwertigkeit +
Wohl des Ganzen w o Vertrauen

- Systemfunktion aus Bedarf ECHSELWIRKUN - Sinn + Identitat
im Ubergeordneten System - Wertschatzung +

- Leistung braucht Anerkennung Respekt

- Fuhrung muss fiihren (Verantwortung fiir das Ganze) - Einheit

- Gleichgewicht zwischen Geben + Nehmen
- Gerechtigkeit, Massigung, Entscheidung,
Verantwortung, Initiative

Systemische Leitprinzipien

Prinzip der Zugehorigkeit

Ohne Zugehdrigkeit ist kein Mensch lebensfahig. Aus dieser Aus-
richtung auf héhere Systemebenen - sozialer, emotional-mentaler
und geistig-spiritueller Pragung - leitet der Mensch seine Wirde,
seinen Lebenssinn und seine Identitat ab. Liebe, Authentizitat und
Verbundenheit gehéren zu den Grundbedurfnissen und -fahigkei-
ten eines jeden Menschen. Echtes ,Menschsein® zeigt sich im See-
lenadel, jenseits von Leistungsvergleichen und Fragmentierung,
und ist unabhangig von Alter, Geschlecht, Rasse, Nation oder so-
zialer Stellung. In seiner Einzigartigkeit findet der Mensch Bezug
zu Gleichwertigkeit, Vertrauen und Wertschatzung und erlebt, wie
sich Vielfalt und Diversitat zu einer besonderen Qualitat von Einheit
verbinden.



26 DAS OPEN SYSTEM MODEL®

Prinzip der Achtsamkeit

Mit Vernunft und Bewusstsein ausgestattet, ist der Mensch ein den-
kendes, forschendes, fragendes und suchendes Wesen. Neugier
und Lernbereitschaft zeichnen ihn von klein auf aus. Er strebt nach
Wissen und Weisheit und durchmisst die Weiten der Welt und die
Tiefen des Universums auf der Suche nach Erkenntnis. Als lebendes
System in einer Welt von Systemen ist ihm Stillstand verwehrt. Im
Prozess lebenslangen Lernens, des aufrichtigen Strebens nach Ant-
worten auf existenzielle Fragen und der stetigen Reflexion auf der
Grundlage umfassender Referenzsysteme bleibt er in einem fort-
wahrenden Zyklus handlungsorientierter Weiterentwicklung und In-
novation. So 6ffnet er Tore zu neuen Welten und zu unvorstellbaren
zukunftsweisenden Realitaten.

Prinzip der Ordnung

Nicht Freiheit zeichnet den Menschen aus, sondern freie Willens-
entscheidung gepaart mit Verantwortung. Daraus erwachsen Ver-
stehen, Zielsetzung und Handlungsinitiative. Doch all dem muss
ein Soll-Ist-Vergleich vorausgehen, eine Uberprifung von Wahl-
maoglichkeiten anhand eines Referenzsystems auf Ubergeordneter
Ebene. Ohne diese Ausrichtung auf Prinzipien, Werte, Mission und
Vision im Rahmen eines gréBeren Ganzen, bleibt der Mensch in Ab-
hangigkeit zu Referenzpersonen, oder verfallt in einen Strudel an
Eigeninteresse und Egozentrik, wodurch sein Charakter erodiert.
Systemische Reife beinhaltet das Bewusstsein, dass das Wohl der
Teile vom Wohl des Ganzen abhangt und dass ohne Zugehorig-
keit zu diesem Ubergeordneten Ganzen Funktion, Sinn und wahre
Identitat nicht ableitbar sind. Fihrung wird folglich als die Kom-
petenz verstanden, Verantwortung fur Systeme zu Ubernehmen.
Leistungsanerkennung wie auch das rechte Maf3 an Zuwendungen
an Information, Energie und Ressourcen aus umfassender Ebene
haben sich an der bedarfsorientierten Funktion auszurichten. Das
Ausgleichsprinzip von Geben und Nehmen ist Ausdruck und Vo-
raussetzung fur die innere Ordnung eines Systems. Erst dadurch
kdnnen Sicherheit, Wohlergehen und strukturelle Stabilitat in Hu-
mansystemen gewahrleistet werden.
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Informationen, Faktenwissen, Angebote

N\

Wahlméglichkeiten

Verstehen
Entscheiden
Handeln
Bewerten
Reflektieren

reflexiver Ist-Soll-
Vergleich auf
Ubereinstimmung

Q Referenzsystem Q

Welt-, Menschenbild,
Lebenssinn, Vision, Identitat,
Werte, reflektierte Erfahrungen
systemisches Leitbild

l | l

Referenzperson
als Bezugsquelle

Eigeninteresse
als Richtschnur

Aufrechterhaltung Grundlage fur systemische Ruckfall in Egozentrik
von Dependenz Reifeevolution zur Stufe der Gefahrvon
Interdependenz Parasitentum

Referenzsystem als Basis fur Verstehen, Entscheidung, Handeln

Systeme in Auflésung

Die primare Verantwortung der FUhrungsfunktion liegt in der Exis-
tenzsicherung und dem Fortbestand von Systemen. Dies kann allein
dadurch sichergestellt werden, dass die Anbindung an das Uber-
geordnete System und die daraus abgeleitete, bedarfsorientierte
Mission bei jeder Entscheidung und jedem strategischen Handeln
im Fokus bleibt. Wird diese lebenswichtige Ausrichtung aus den Au-
gen verloren, - sei es durch mangelndes systemisches Bewusstsein
der Beteiligten oder durch eine geschwachte Fihrung - 16st dies
einen kaskadenféormigen Aufldsungsprozess im Gesamtsystem aus.
Lebende offene Systeme degenerieren infolgedessen entropisch
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zu geschlossenen Systemen. Dies manifestiert sich symptomatisch
meist in unterschiedlichen Verhaltensmustern der Mitarbeitenden.
Werden diese Signale, die Kontrollleuchten im Auto gleichen, mit
dem noétigen Systemverstandnis als solche erkannt und wird sei-
tens der FUhrung rechtzeitig gegengesteuert, kann dieser Prozess
gestoppt werden. Andernfalls schreitet die Entropie unaufhaltsam
fort und reiBt auch andere Systeme mit sich.

cORDNETES S¥srg,
G

unterbrochener
Zufluss an

Verlust der
systemischen Anbindung

- Information
- Energie
- Materie Eskalationsstufen
geschlossener

Systeme:

Feind é

1. Demotivation +
Orientierungslosigkeit

2. Zunahme an Konflikten

3. Fluktuation + Abwesen-
heit

4. Solidarisierung tber
gemeinsamen ,Feind“

LR
<™
s

einsetzender
Prozess der Entropie
Aufiésung e ® o. Ruine
®°g ®  Scherbenhaufen®

Geschlossene Systeme in Entropie

Folgende sich intensivierende Eskalationsstufen sind in solchen Fal-
len als Signale der Auflésung auf der Symptomebene zu beobachten:

1. Demotivation und Orientierungslosigkeit

Durch den Verlust der Anbindung des Gesamtsystems an das Uber-
geordnete Ganze (US) geht die Identitatsklarheit des Systems ver-
loren. Somit verlieren auch die Subsysteme der unteren Ebenen ihre
Ausrichtung. Funktion, Auftrag, Sinn und Identitat sind dann nicht
mehr ableitbar. Die Folgen sind, dass sich die Beteiligten immer we-
niger zu echter Motivation und Produktivitat im Prozess durchrin-
gen kénnen. Angste, Arger und Konfusion nehmen unter den Mit-
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arbeitenden zu. Nicht-systemische FUhrungskrafte glauben dann,
durch die Behandlung der Symptome die Situation unter Kontrolle
bringen zu kénnen. In ihrer Verzweiflung greifen sie zu ,Motivations-
seminaren® oder ,Outdoor-Veranstaltungen®, in der Hoffnung, dem
Verfall dadurch entgegenwirken zu kénnen.

2. Zunahme an Konflikten und Blockaden

Aufgrund unklarer Funktionen und eines undefinierten funktiona-
len Netzwerkes verlieren die Mitarbeitenden ihre Zugehorigkeit
und fallen auf die Ebene persdnlicher Beziehungen zurlck, die von
diversen Formen des Wildwuchses gepragt sind. Falsche Loyalita-
ten, Missverstandnisse, Kommunikationsblockaden, Konflikte und
Egospiele breiten sich aus und rauben zusatzlich Energie und Sinn-
ausrichtung. Anweisungen der Fihrung, Konflikte untereinander zu
I6sen, sich ,professionell” zu verhalten, sachlich zu kommunizieren
und Beziehungen und Emotionen auf3er Acht zu lassen, fruchten
nicht, da sie von einem verzerrten Menschenbild ausgehen. Die Kon-
flikte treten meist unter den Mitarbeitenden auf, kdnnen aber auch
FUhrungspersonen einbeziehen. Dadurch werden diese zu Betei-
ligten im Problem und verlieren ihre Metaperspektive. Drohungen,
Klindigungen und der Austausch von Personen kénnen die Proble-
me nicht I6sen, da die eigentliche Ursache systemischer Natur ist.

3. Fluktuation und Zunahme an Abwesenheiten

Infolge des sich ausbreitenden FUhrungsvakuums gerat die Lage
zunehmend auBer Kontrolle. Es kommt zu Chaos und anarchischen
Ausdrucksformen. Mangels eines Ubergeordneten Referenzsystems
fallen viele auf ihr Eigeninteresse zurlick oder lassen sich von Perso-
nen beeindrucken, die innerlich bereits in Rlckzug gegangen sind.
Innere Kindigungen und Fluktuationen pragen das Bild. Krankhei-
ten nehmen zu. Auffallig ist die Haufung unterschiedlicher, durch-
aus legaler Abwesenheiten. Oft wird dieser Prozessschritt noch
angeheizt, wenn unsystemisch agierende FUhrungskrafte mit Maf-
nahmen wie Kindigung und Auswechslung von Personen reagieren
und die Schuld fur die Misere bei den Individuen verorten, statt im
System.

4. Solidarisierung gegen einen gemeinsamen Feind

Diese Eskalationsstufe entspricht einem hochroten Signal, das in der
Regel dem endglltigen Zusammenbruch des Systems vorausgeht.
Oft werden die Zeichen jedoch fehlinterpretiert, da sich die Be-
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teiligten aus einem regressiven Bewusstsein heraus solidarisieren.
Man glaubt, die Krise sei Uberwunden und die Lektion sei gelernt
worden. Was dabei jedoch Ubersehen wird, ist die Tatsache, dass
diese vermeintliche Einigkeit nicht aus Einsicht und Reife abgeleitet
ist, sondern durch die Bundelung der Krafte und Interessen gegen
einen gemeinsamen Feind verursacht wird. Der Feind ist dabei aus-
tauschbar. In Ermangelung eines externen Feindes kann auch ein
interner ,Stndenbock” von Nutzen sein, was zu diversen Formen
von Mobbing fuhren kann. Diese Verhaltensmuster der Tater haben
weniger mit Besonderheiten der Opfer zu tun, sondern entspringen
der Dynamik der Interessensausrichtung in derartigen co-abhangi-
gen Gruppen, die auf andere Weise keine Ubereinstimmung finden.

Eine Systemauflosung erfolgt selten abrupt, sondern meist mit Zeit-
verzdégerung - abhangig davon, wie viel Eigenenergie dem System
noch zur Verfligung steht. Obwohl der Zustrom an Informationen,
Energie und Ressourcen aus der Ubergeordneten Ebene abge-
schnitten ist, konnen die Geschafte in dieser Zeit output-seitig so-
gar noch erfolgreich erscheinen. Das ist vergleichbar damit, dass
bereits abgestorbene Baume noch Frichte tragen konnen. Das Sys-
tem wird jedoch durch die Entropie unaufhaltsam ausgehohlt, wenn
die Symptome nicht richtig gedeutet werden und nicht rechtzeitig
gegengesteuert wird. Eine zusatzliche Verschleierung des tatsach-
lichen Zustands kann auch dadurch entstehen, dass der Prozess
durch gewahrte Kredite, Forderungen oder andere Zuwendungen
weiter in die Lange gezogen wird. Oft gehen derartige geschlossene
Systeme dazu Uber, die mangelnde Abdeckung des Energiebedarfs
von Parallelsystemen wie Partnern, Kunden oder der Gesellschaft zu
kompensieren und geraten damit in einen parasitaren Zustand. Das
Ausgleichsprinzip von Geben und Nehmen gerat aus der Balance,
wodurch weitere Systeme in den Strudel des Auflésungsprozesses
hineingezogen werden. Das erste Zeichen fur einen beginnenden
entropischen Prozess offenbart sich dem systemischen Auge, so-
bald sich solche Unternehmen Uber ihren Output wie Produkte,
Projekte oder Dienstleistungen definieren und nicht Uber ihre be-
darfsorientierte Mission und Funktion im Dienst des Gemeinwohls.
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Der Aufbauprozess der Syntropie
und der Zwillingsprozess
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Gefahr systemischen
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KOMPLEXITAT

Familien Stamme Volker Nationen Menschheit

Da offene Systeme als lebende Organismen zu betrachten sind,
kennen sie keinen Stillstand. Sie durchlaufen einen dynamischen
Prozess der systemischen Reifeevolution wachsender Komplexi-
tat zu héheren Ordnungsstufen. Dieser Pfad verlauft nicht linear. Er
ist gekennzeichnet durch abwechselnde Phasen von Differenzie-
rung und Integration, wobei der Ubergang zwischen diesen stets
als Krisenpunkt empfunden wird. Hier ist zu entscheiden, ob man
weiterhin blind der Tradition folgen méchte, sich in kompromisshaf-
ten Bifurkationen verfangt oder sich tatsachlich durch einen Ebe-
nenwechsel zu hdherem Bewusstsein und einer erweiterten Vision
offnet. Krisen, als Signale flr notwendige Veranderungen, deuten
auf neue zukunftsweisende Chancen hin, bergen aber auch die
Warnung in sich, dass bei Ablehnung, die Gefahr des systemischen
Zusammenbruchs latent vorhanden ist. Dies hat sich im Laufe der
Menschheitsgeschichte in zyklischer Abfolge in sich steigernden Di-
mensionen deutlich abgespielt. Heute stehen wir wieder an einem
derartigen Krisenpunkt, nur dass es diesmal nicht um fragmentierte
Gemeinschaften geht, sondern die Menschheit in ihrer unteilbaren
Ganzheit betroffen ist. Die Krisenbewaltigung der Gegenwart be-
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darf des Sinns fir das Ganze und kann mit Stickwerkdenken und
fragmentiertem Handeln keine zufriedenstellenden und nachhalti-
gen Losungen finden. Neue Realitaten mUssen anerkannt und als
Referenzsystem zur Grundlage von Entscheidungen und Erfolgs-
strategien angewandt werden.

Einheit in Vielfalt

- Kreis der
Einheitstifter
Syntropie
Aufbauprozess
- Kreis der

!
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B hin-zu
A A

B . g + Ausrichtung
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) 180°
weg-von ’

2 Ausrichtung
l Krisen als Signal 5
flr Veranderung K - Kreis der
Verwirrten
Entropie » Ruckfall
Aufliésungsprozess tiefste .
Entartung - Kreis der
Zerstorer

Vier Strémungen im Zwillingsprozess

Dieser Zwillingsprozess, der den Niedergang alter Ordnungsstruk-
turen und das Aufblihen neuen Denkens widerspiegelt, gewinnt
stetig an Intensitat und Beschleunigung. Er ist weltweit auf allen
Ebenen der gesellschaftlichen Struktur deutlich wahrnehmbar. Es
ist ein Prozess der destabilisierenden Auflésung auf der einen und
ein unaufhaltsamer Aufbauprozess der Integration auf der anderen
Seite. Das Alte vergeht und macht dem Neuen Platz. Aufgrund der
unterschiedlichen Reaktionsmuster der Menschen auf diese globa-
len Veranderungen bilden sich verschiedene Stromungen innerhalb
unserer gegenwartigen Gesellschaft aus.

Kreis der Zerstorer

Diese sind die Hauptakteure des Auflésungsprozesses, die offenen
Auges in einem Strudel der Zersetzung alles mit sich reif3en und ver-
nichten, was ehedem Halt und Sicherheit gewahrt hat. Sie treiben
den Prozess der Entartung der Menschheit zum Exzess und hinter-
lassen Uberall, wo sie auftreten, eine Spur von verbrannter Erde. Im
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Tumult des Haufendenkens haben sie den pathologischen Zustand
der Gesellschaft zur Realitat erklart und verwerfen jede Schau von
gesunden Gemeinschaften als utopisch und realitatsfern.

Ein Zerrbild des Menschen wurde aufgebaut, worin dieser zum
egoistischen und aggressiven Einzelwesen erklart wird, der seinen
niederen Instinkten und persénlichen Gellsten folgt. Soziale Ver-
antwortung und Altruismus werden als Schwache abgestuft. Der
,Clevere* versteht es, durch Umgehung aller Schranken und Nor-
men skrupellos auf Kosten der Allgemeinheit und der Schwacheren
in unmafBigem Vorteilsstreben sein Scherflein ins Trockene zu brin-
gen. Wie ein Krebsgeschwur haben sie den Korper der Menschheit
befallen und bereichern sich auf Kosten anderer und zum Schaden
der Gesamtheit. Dabei sind alle Mittel von Ungerechtigkeit, Betrug,
Ubervorteilung, Liige und der sogenannten Imageethik erlaubt. Ver-
drangungswettbewerb, Verschwendungssucht und Parasitentum
einerseits sowie die Verletzung der angeborenen Menschenwdrde,
die grenzenlose Ausbeutung der Natur und der Umwelt anderer-
seits wurden zum Standard. Durch den Verlust der Anbindung an
das Ubergeordnete System fehlen relevante Informationen und ein
umfassendes Wertesystem, so dass sie die einfache Tatsache nicht
erfassen konnen, dass eine Schwachung des Gesamtsystems letzt-
lich auch ihren eigenen Untergang besiegelt. Als geschlossene Sys-
teme sind sie beziehungs- und lernunfahig. Wie Lemminge jagen sie
dem Abgrund entgegen und haben jeglichen Sinn fir Anstand und
Menschlichkeit verloren.

Kreis der Verwirrten

Diese sind gefangen in der Uberzeugung, dass die derzeitigen
Strukturen reformierbar sind, sofern ,gute Politik® gemacht wird,
und dass man durch Machtauslibung, klare Direktiven und Aufzei-
gen von Horrorszenarien, garniert mit Angst und Schrecken, eine
Beruhigung der Lage bewirken kann. Starker Sinnverlust, Orientie-
rungslosigkeit, schwindende Hoffnung und beangstigende Verwir-
rung angesichts unaufhorlicher Krisen und Katastrophen pragen
ihren Zustand. Unverstandnis herrscht darlber, dass alles, was fru-
her Halt gegeben hat, sich auflést und zusammenbricht.

Ihr Denkmodell entspricht dem vernetzten Denken in den Pha-
sen der Dependenz und der Anti-Haltung der Independenz. Sie sind
unfahig, konstruktiv an Beziehungen zu arbeiten und Konflikte und
Kommunikationsprobleme zu Uberwinden. Ziellosigkeit, mentale
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Blockaden und innere Konflikte rauben ihnen die Energie, wahrend
eine existenzielle Leere und die fehlende Zugehorigkeit - trotz der
tiefen Sehnsucht nach erfullenden Beziehungen und harmonischen
Lebensbedingungen - inren Verlust an Wirksamkeit verdeutlichen.
Unverbindlichkeit wurde zum leitenden Prinzip erkoren, und auf
allen Ebenen front man einem zersetzenden ,Kult des Individualis-
mus”“ mit gezlichteter Egozentrik und Narzissmus.

Die zyklisch auftretenden globalen Krisen werden nicht als Warn-
sighale und ausgleichende Feedback-Kreislaufe erkannt und ihre
aufriattelnde Botschaft nicht verstanden: ,Nicht so weiter! Eine
Veranderung im Bewusstsein und in der Haltung ist dringend not-
wendig!“ Die Menschen fuhlen sich als Opfer der Situation und er-
warten von der Obrigkeit, dass sie sie vor den Konsequenzen der
meist selbstverursachten Krisen schutzt. Immer wieder verfallen sie
in altes Denken und Handeln. Viele sind sogar stolz darauf, wenn sie
alten Maf3stdben genligen, und feiern diesen Rickschritt als Erfolg
und als Zeichen von Durchhaltevermogen und Krisenbewaltigung.
Der Grof3teil der Protagonisten dieser Stromung ist blind flr das sys-
temische Prinzip, dass Krisen bei nicht gelernten Lektionen zyklisch
wiederkehren, wobei die Intensitat stetig zunimmt.

Kurzfristige Ruhephasen wecken triigerische Hoffnungen, die im
nachsten Augenblick durch neue Auflésungssymptome einer Er-
nuchterung und Weltuntergangsstimmung weichen. Teilweise halt
man einen Zweckoptimismus im Sinne von ,Es wird schon wieder
werden® aufrecht, indem man den Kopf in den Sand steckt und auf
bessere Zeiten hofft.

Gemeinschaftsbildung wird hauptsachlich durch Opferhaltungen
und Co-Abhangigkeiten aufrechterhalten. Dieses unreife Verhalten
schafft den Nahrboden fir Angste, externe Feindbilder und Be-
drohungsemotionen. Dies wiederum begUnstigt Dauerstress, De-
pressionen und Burnout und 6ffnet Turen flr lahmende Passivitat,
Lethargie und Kontrollverlust. Im Gegenzug nehmen verzweifelter
Aufruhr und Aggressionen gegen andere und sich selbst zu. Doch
dieser verkappte Hilferuf verhallt ungehort.

Die Erfahrung der Unwirksamkeit von oberflachlichen Optimie-
rungsmaf3inahmen an den alten Strukturen, die zunehmende Frag-
mentierung und Polarisierung sowie der Verlust von Stabilitat und
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Zukunftshoffnungen verstarken die Tendenz, Zuflucht in seichter
Unterhaltung, in sinnlosem Zeitvertreib, in Scheinwelten und in
selbst- und beziehungszerstérenden Aktivitaten zu suchen.

Die unveranderte Weg-von-Orientierung fuhrt zu verzweifelten
Anti-Aktionen und mit der Zeit zu einer geistigen und sozialen Lah-
mung. Angesichts der unaufhoérlichen weltweiten Schreckensmel-
dungen aus Politik und Medien werden Menschen emotional und
mental abgestumpft und distanzieren sich innerlich von den Sym-
ptomen und Signalen der sozialen Entropie.

Kreis der Vernuinftigen

Angesichts der bitteren Erfanrungen und des unermesslichen Leids
der Menschheit streben sie ,friedliche Loésungen aus Vernunft” an.
Sie bemuhen sich um Ordnungsstrukturen, die Kriege, Machtmiss-
brauch, Gewalt und Streit vermeiden helfen — im GroBen wie im
Kleinen. Konfliktldsungen sollen durch gewaltfreie Kommunikation
und vernUlnftige Verhandlungsstrategien erzielt werden. Ihr Men-
schenbild sieht die Wirklichkeit des Menschen in seinem Denken,
welches durch geeignete Maf3nahmen kultiviert werden muss. Das
Recht auf Bildung und uneingeschrankten Zugang zu Wissen fur
alle wird als Ideal angestrebt.

Erkenntnisse aus Wissenschaft und Philosophie gepaart mit hu-
manistischen Werten bilden die Grundlage ihres Handelns und ihr
Referenzsystem. Der Fokus liegt auf der materiell-sozialen Zivilisa-
tion und gilt dem Schutz der Natur und der Umwelt als zu erhal-
tender Lebensraum fur die Menschheit. Ein sparsamer Umgang mit
Ressourcen ist die Devise und Mangelhaltung die vorherrschen-
de Triebkraft fir Ma3nahmen. Sie fuhlen sich fir die Optimierung
und Kompatibilitdt der verschiedenen Lebensstile und Kulturen auf
unserem Planeten verantwortlich, féordern Kooperation und Ver-
netzung auf der Grundlage gemeinsamer Interessen und dem Be-
wusstsein von wechselseitiger Abhangigkeit.

Vielfach bleibt man noch an den Symptomen hangen und begibt
sich auf die Suche nach Idealrezepten. Auffallig ist die aus der in-
duktiven Vorgehensweise heraus entstehende starke Theoriebil-
dung und das Verfolgen ideologischer Konzepte. Trotz einer Hin-zu-
Orientierung finden sich noch viele Vermeidungsstrategien infolge
nicht aufgeldster Vergangenheitsthemen und dem Verhaftetsein an
empirischer Interpretation als Basis fur die Losungssuche. Zahlrei-
che Dichotomien weisen auf noch vorhandene entropische Zlige
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im Denken, Planen und Handeln hin. Das vorherrschende Denkmo-
dell entspricht dem induktiven Denken (pseudo-deduktiv), da ein
echtes Ubergeordnetes Referenzsystem fehlt, wenngleich potenziell
die Basis fur ein Bewusstsein der Intradependenz (ganzheitliches
oder holistisches Denken) vorhanden ist. Durch die freigesetzte
Fahigkeit des Ebenenwechsels und der Metakommunikation kann
auf dieser Bewusstseinsebene proaktiv an Beziehungen gearbeitet
und es kdnnen auch Probleme und Konflikte im Sinne des Gefluhls
von Zusammengehorigkeit gelést werden. Durch das Bewusstsein
fur eine Verantwortung im System und durch emotional-kognitive
Vernetzungen bemuht man sich um ein WIR-Gefuhl. Dennoch ent-
spricht die Kommunikation vornehmlich der nicht-integrativen ge-
waltfreien Form. Dabei pflegt man mit schlagenden Argumenten
eine aus polarisierenden Interessen und Standpunkten abgeleitete
LStreitkultur®.

Generell ist eine starke Tendenz festzustellen, Themen wie Reli-
gion und Transzendenz zu vermeiden und durch technischen Fort-
schritt und klnstliche Intelligenz eine lebenswerte Grundlage flr
Menschen zu schaffen.

Kreis der Einheitsstifter

Diese haben klar erkannt, dass man der drangenden Notlage der
Menschheit weder durch einen Wettkampf rivalisierender Ambi-
tionen noch durch Proteste gegen diese oder jene der zahllosen
Ungerechtigkeiten, die die Menschheit in Verzweiflung stlrzen, be-
gegnen kann. Sie erkennen die Notwendigkeit eines grundlegenden
Bewusstseinswandels und der uneingeschrankten Annahme des
Postulats, dass die Zeit gekommen ist, in der jeder Mensch lernen
muss, Verantwortung flr das Wohlergehen der gesamten Mensch-
heit zu Ubernehmen. Sie folgen einer klaren Vision der kollektiven
Einheit der Menschheitsfamilie und betrachten unseren Planeten
als die gemeinsame Heimat aller Menschen - unabhangig von Ras-
se, Nation, Alter oder Geschlecht. Dies erachten sie als den Ausdruck
einer organischen, kollektiven Reifestufe.

Sie betrachten den Menschen als ein geistiges Wesen, das seiner
Natur nach nur dann Lebenssinn und echte Zugehadrigkeit finden
und glucklich werden kann, wenn es sein Leben als Individuum wie
auch im Kollektiv nach geistigen Prinzipien, Werten und Tugenden
ausrichtet. Sie suchen nach Koharenz zwischen der geistigen und
materiellen Zivilisation und streben nach der Veredelung des Cha-

DAS OPEN SYSTEM MODEL® 37

rakters des Einzelnen sowie einer Menschheitskultur in geeinter
Vielfalt. Der Mensch wird als ein Bergwerk, reich an Edelsteinen von
unschatzbarem Wert betrachtet. Aus einer Haltung der Fllle heraus
Ubernehmen sie auch Verantwortung fur die kommenden Gene-
rationen und fr die Natur als die ,Schule des Lebens”. Ihr Streben
geht dahin, jegliche Dichotomien aufzuldsen, die in der Vergangen-
heit fur Spaltungen und Feindseligkeiten verantwortlich waren. Sie
sehen die Zeit gekommen, in der die Gegensatze zwischen Religion
und Wissenschaft, zwischen Glaube und Vernunft sowie zwischen
den Geschlechtern, Rassen, Nationen und Kulturen einer verbinden-
den, einheitsstiftenden Vision weichen.

Ihr Arbeitsmodus besteht im kollektiven Lernen, im tiefgrindigen
Verstehen, im Erlangen zukunftsweisender Erkenntnisse und in der
Nutzung der Weisheit qualitativer Teamberatung.

Der notwendige Paradigmenwechsel zur Interdependenz mani-
festiert sich im Systemdenken der dritten Ordnung (Systemdenken
in Ebenen und in organischen Ganzheiten). Aus der Verantwortung
far das Wohl der gesamten Menschheit als umfassendes soziales
System und aus dieser hdheren Ausrichtung wird echtes deduktives
Denken moglich. Die daraus entspringende Eindeutigkeit bedarfs-
orientierter Funktionen schafft eine Grundlage fur Gleichwertigkeit
und Ausgewogenheit im rechten Maf3. Dies erweist sich als verbin-
dendes Element fur Einzigartigkeit und Vielfalt - wie der bunte Rei-
gen verschiedener Blumen, vereint in einem Garten.

Diese Stromungen im Zwillingsprozess zeigen sich nicht nur in der
Gesellschaft als Ganzes, sondern finden sich auch in sozialen Sub-
systemen wie Organisationen, Bildungseinrichtungen und Unter-
nehmen wieder. Bei naherer Betrachtung erkennt der systemische
Beobachter des Gesamtprozesses auch im entropischen Prozess
die Wirksamkeit systemischer Prinzipien. Denn durch die Auflésung
alter, unzeitgemafier Strukturen wird alles hinweggefegt, was der
Einheit und Eintracht auf allen Ebenen der Gesellschaft im Wege
steht. So eroffnet sich neuer Raum fur zukunftsweisende, umfas-
sende Strukturen, die der reiferen Entwicklungsstufe der Mensch-
heitsfamilie auf einem gemeinsamen Planeten als ungeteilte Heimat
entsprechen. Dennoch liegt die Entscheidung bei jeder einzelnen
Person, fur welchen Prozesszweig sie Verantwortung zu Uberneh-
men gedenkt und in welchen Kanal sie ihre Energien einbringen
mochte. Die Konsequenzen kdnnten unterschiedlicher nicht sein.
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Der Vorteil eines systemischen Bewusstseins liegt darin, dass man
trotz derimmensen Herausforderung der Aufgabe nicht in Lethargie
und Passivitat verfallt. Zwar erkennt man vielleicht sogar deutlicher
als zuvor den beklagenswerten Zustand der derzeitigen Ordnung,
gleichzeitig scharft das Systembewusstsein aber auch den Blick fur
die unermesslichen Chancen und Moéglichkeiten, die noch im Be-
reich des Nicht-Manifesten auf ihnre Umsetzung warten. Da Verant-
wortung jedoch vom Reifegrad des Bewusstseins abhangig ist, liegt
die Kraft und Energie der Initiative zur Umsetzung nicht zuletzt bei
jedem Einzelnen im Rahmen seines jeweiligen Wirkbereichs. Aus
der tieferen Auseinandersetzung mit dem Systemischen entspringt
die unverriickbare Uberzeugung, dass der Weg in eine erstrebens-
werte Zukunft der gesamten Menschheit einer kollektiven Entschei-
dung bedarf, die am systemischen Denken nicht vorbeifihren kann.
Denn die Probleme der Menschheit sind systemischer Natur.
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