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Geleitwort: Respektvoll quer durch 

Ein Vorwort zu schreiben bedeutet, man setzt Worte vor etwas; hier vor ein 
Buch. Kaum hat man dies zugesagt wird deutlich, dass dies, nimmt man die 
Aufgabe ernst, nicht ganz leicht ist. Im vorliegenden Falle können wir es, soviel 
sei bereits gesagt, vor allem eine Ehre nennen.  

Der Titel des Buches überrascht zunächst und assoziiert im zweiten Blick ein 
anderes Meisterwerk: die Logik des Misslingens. Misslingen hat in der Regel 
eine Retrospektive (etwas ist misslungen und dies gilt es zu erklären). Dieses 
Buch hingegen skizziert Erfolgsmuster also Muster des Gelingens. Es lädt nicht 
zur Analyse von Geschehenem in der Vergangenheit ein, vielmehr zur Gestal-
tung zukünftiger Prozesse. Hier mag man innehalten, sich selbst verliebter 
Heilsversprecher erinnern und mit Recht die Vorhersage der Zukunft als nicht 
möglich zurückweisen. Diese Sorge ist unberechtigt: Nicht die Erklärung, wa-
rum etwas misslingt oder uneinlösbare Zukunftsversprechen, sondern die Ana-
lyse von Prozessen, die gelungen sind, führen hier die Feder. Dies signalisiert 
Nähe zu einem der bekanntesten psychotherapeutischen systemischen Praktiker, 
nämlich zu Steve de Shazer, zu dem dann im Text auch immer wieder der Bo-
gen, im Sinne von Analogien gezogen wird. Ein neues Buch aus dem systemi-
schen Feld, mögen die Leser denken und eine passende Schublade öffnen. Unse-
re Erfahrung war eine andere: Wir konnten keine passende Schublade finden. 
Dieses Buch passt nicht in Schubladen, es entzieht sich allen Versuchen ein pas-
sendes Etikett zu finden. In diesem Sinne ist es absolut originell und neu, aber 
davon ein bisschen später. 

Beratung von Organisationen hat Hochkonjunktur, aber auch für die Zunft der 
Berater (oder gerade für diese) gilt, es ist nicht alles Gold, was glänzt. Anderen 
einen Rat zu geben bedeutete früher, über etwas mehr zu wissen als der Ratsu-
chende selbst. Dies mag manchmal relativ einfach klingen. Wenn ich den Weg 
nicht kenne, kann ich niemandem erklären, wie er (vielleicht) an sein Ziel 
kommen kann. Berater oder Begleiter organisationaler Prozesse haben es hierbei 
wesentlich schwerer. Sie müssen praktisch den Versuch unternehmen, Zukunft 
zu gestalten; denn eben dies und nichts weniger erwartet der Kunde. Es ist ge-
nau betrachtet eine unmögliche Aufgabe. Es gibt keinen gesicherten Weg oder 
wissenschaftlich ausgedrückt: Instruktive Interventionen existieren nicht, Sys-
teme sind nicht von außen steuerbar. Doch gerade dies, die Steuerung von orga-
nisationalen Veränderungsprozessen, ist das Produkt der Berater, das der Kunde 
kaufen möchte und das es in Konsequenz zu verkaufen gilt.  
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Die Lösung dazu ist denkbar einfach und gleichzeitig unauflösbar widersprüch-
lich, um nicht zu sagen paradox. Um dies annähernd glaubhaft tun zu können, 
verweisen wir auf Referenzsysteme. Einige begnügen sich mit einem Hinweis 
auf ihren Ruf; ihre Erfolge sind untermauert durch eine Referenzliste. Aber auch 
Metaphysik und der Verweis auf Glaubensbekenntnisse werden hierfür heran-
gezogen. Soweit Beratung Wissenschaft im weitesten Sinne als Referenz ansieht 
(dies erscheint uns bis dato als das valideste Referenzsystem), steht sie heute vor 
einer spannenden Frage.  

Die führenden Köpfe der Systemtheorie (z. B. Luhmann) und des Radikalen 
Konstruktivismus (z. B. von Glasersfeldt, S. J. Schmidt u. a. m.) stellen uns eine 
Metatheorie und damit eine Grundlage für Praxistheorien zur Verfügung, die 
zurzeit konkurrenzlos erscheint. Eine der Folgen ist, alle Konzepte sind irgend-
wie systemisch – das Attribut ist Gütesiegel und selbstverständlich auch Ver-
kaufsargument. Ein Handel mit Worthülsen mag manchmal kurzfristig erfolg-
reich, d. h. verkaufsfördernd sein, aber der Bau der jeweiligen Konzepte gibt 
letztlich doch Zeugnis. Die zentrale Frage, was systemisch heißt, wird in dem 
Moment spannend, wenn Konkretheit, also Praxis, droht.  

Ein interessanter Aspekt: Durch Annäherung an Praxis zeigt sich, welcher theo-
retische Systembegriff sich hinter den Worten versteckt. Versteht man ein Sys-
tem als etwas Technisches (z. B. Maschine, Computeranlage o. ä. m.) oder wird 
ihm ein Systembegriff unterlegt, mit dem die Dinge, die Personen miteinander 
tun (oder sein lassen), konzeptionell gefasst werden können? Verdichtet lautet 
die Frage: Referieren wir auf eine Theorie, die das Potenzial besitzt, Praxis an-
nähernd abzubilden? Wir unterscheiden zwischen fremdgesteuerten, also al-
lopoietischen, und selbstgesteuerten, also autopoietischen, Systemen.  

Diese, auf den ersten Blick akademische Unterscheidung hat höchste Praxisre-
levanz. Letztlich verbirgt sich hier die spannende Frage: können Menschen ge-
steuert werden oder sind sie von außen nicht steuerbar? Sind Menschen eine Art 
emotionalisierte Maschine zur Datenverarbeitung, die bei korrekter Bedienung 
vorausberechenbare Reaktionen zeigt oder ist ein solches Verständnis der Dinge 
(für uns eine Hybris) zum Scheitern verurteilt? 

Publikationen, und damit nähern wir uns wieder dem Buch, lassen sich ohne 
Mühe als Abbild entsprechender Praxis verstehen. Sie spiegeln das Denken und 
die Debatte wieder. Neben der Leitdifferenz des Systembegriffes gibt es eine 
weitere wichtige Unterscheidung. Ein großer Teil von Publikationen richtet sich 
auf wirtschaftliches Denken und Rationalität. Menschen kommen hier meistens 
im Nebenkapitel vor. Auch die Gegenposition ist bekannt; sie vergisst mit ihrem 
einseitigen Blick auf Menschen und deren Bedürfnisse allzu schnell die Rele-
vanz wirtschaftlichen Denkens. Im metaphorischen Sinne können wir auch sa-
gen, der Blick auf das System Wirtschaft, hier verstanden als Ökonomie, oder 
der Blick auf den Menschen scheinen die Alternative zu sein. 
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Genau auf diese Pseudoalternative lässt sich dieses Buch nicht ein. Es setzt sich 
zwischen die Stühle, versucht zusätzlich Theorie und Praxis zu verbinden. Wie 
im Vorwort angedeutet, ist daher mit Kritik der wirtschaftlich orientierten Kol-
legen zu rechnen, aber auch die Berater können die Nase rümpfen. Aus ihrer 
Ecke werden vor allem jene Ideen eingesetzt, die hilfreich bei Lösungen sein 
können. Dem Buch tut es gut, dass nicht jede Verästelung beraterischer Selbst-
herrlichkeit bis ins Detail beleuchtet wird. 

Ein auf acht Markierungen angesetztes Prozessmuster des Lern- und Lösungs-
zyklus stellt die zentrale, durchlaufende Grundidee dar. Solche Lösungszyklen 
finden sich auch in anderen Publikationen. Ihre Muster sind aber entweder auf 
wirtschaftliche Argumentationsstränge oder auf menschliche Bedürfniskaskaden 
aufgebaut. Der Versuch zwischen diesen Denkmodellen hin und her zu oszillie-
ren ist daher eine wegweisende Alternative. Theorie wird als Vorbereitung auf 
Lernen und zur Reflexion von Praxis verstanden. Ihre Präsentation und Vielfalt 
wirkt wie eine tour d’horizon. Die Idee des Vitalen Unternehmens (man beachte 
die Großschreibung) zieht sich wie ein Leitbild durch das ganze Buch. Anders 
ausgedrückt, es handelt von einer vitalen, theoriegeleiteten Praxis. 

Man ist geneigt einen Blick auf den Erfahrungshintergrund des Autors zu riskie-
ren. Verantwortung als verantwortlicher Manager, als Hochschullehrer und als 
Berater finden sich in der Biografie. Probleme zu lösen, die Arbeit des Mana-
gers, mit Theorien zu jonglieren, das Genre des Hochschullehrers und lernen im 
Sinne von Weiterentwicklung finden sich wieder in der Beschreibung der Bera-
tertätigkeit und reflektieren den thematischen Bogen des Buches.  

Einerseits fest in wirtschaftlichen Denkmustern verankert, verliert er anderer-
seits als Berater die Grundidee nicht aus dem Auge, dass jegliche Veränderung 
von Organisationen letztlich von Personen getragen werden muss. Dies müssen 
Manager und ihre Berater beherrschen, wollen sie nicht an der einen oder der 
anderen Stelle zu große Reibungsverluste provozieren oder in der Falle über-
großen Reduktionismus landen. 

Die Ressource Zeit ist knapp und dies gilt besonders für jenen Luxus, den wir 
Lesezeiten, nennen. Im Untertitel ist von einem Lernbuch die Rede. Genau dies 
möchten wir dem Buch mitgeben. Es könnte und soll zum Lernen anregen. Or-
ganisationen, die wichtige Aufgaben zu erfüllen haben, in denen Menschen ar-
beiten, brauchen Berater, die wissen wovon sie reden und welchen Rat sie feil-
bieten.  

Maria L. Staubach und Dr. Walter Schwertl (K3 Beratungsgruppe Frankfurt) 

 


