ine

kurze

eschichte

der

Un-)Ordnung

Ordnungsprinzipien und ihre Auswirkung

Mit einem historischen Exkurs hinsichtlich des Ordnungs-
begriffs und mit gedanklichen Schnappschiissen werden
die vielfdltigen kulturellen Implikationen von Ordnung in
der professionellen Beratung aufgezeigt.

Markus Hinsel

Wie halten Sie es mit der Ordnung im Beruf? In der
Recherche fiir diesen Beitrag habe ich etliche Kolle-
ginnen und Freunde kurz dazu befragt: Etwas augen-
zwinkernd wird zundchst auf die latente Entropienei-
gung auf dem eigenen Schreibtisch verwiesen — aber
im Ernst: Wir nutzen alle digital perfektionierte Ord-
nungssysteme, die Homepage vermittelt den Ein-
druck sehr ordentlicher Lebensldufe und hochkom-
petenter Profile, manchmal kokettierend dekoriert
mit einem kleinen «Umweg», der natiirlich immer zur
Lebenserfahrung beitrug.

«Und was ist mit Ordnung in der Beratung?» Nach
dem reflexhaften Verweis auf die vielen ordentlichen
Ausbildungen, Zertifikate usw. scheint etwas Ratlo-
sigkeit durch: Die Beratungsprozesse laufen ja «lei-
der» nie wirklich ordentlich ab, auch die Kunden und
deren Anspriiche bringen «ungliicklicherweise» im-
mer ein betrichtliches Chaos mit in die Auftrige, und
iiberhaupt ist es ein Kreuz mit der allzu unordentli-
chen Komplexitdt der Organisationen, die einem
manchmal vorkommt wie eine Anleitung «von der
Chaostheorie zur Chaospraxis».

Diese amiisanten, aber doch denkwiirdigen Dialo-
ge haben mich dazu verleitet, den Fragen zu Ordnung
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und Chaos in der professionellen Beratung etwas
mehr auf den Grund zu gehen.

From heaven sent - die mythische Ordnung

Das Ringen mit Chaos und Unordnung auf der einen
Seite sowie das Streben nach Ordnung und Harmonie
ist wohl eines der dltesten Spannungsfelder des Men-
schen. Schon in den frithen Schopfungsmythen fin-
den wir das archetypische Bild, wie die Welt aus dem
Chaos entsteht und, meist unter Einwirkung eines
gottlichen Einflusses, schliesslich zur Ordnung reift.
Gleichzeitig kennt insbesondere der christlich-jiidi-
sche Kulturkreis den archetypischen und vom Men-
schen selbst verursachten (Siinden-)Fall aus dieser
gottlichen Ordnung hinaus. Wer aus der Ordnung
féllt, macht sich also «schuldig». Nur eine auserwéhl-
te Gruppe von Priestern oder Schamaninnen kann
die gottliche Ordnung durch die im jeweiligen mythi-
schen Weltbild verankerten Rituale wieder herstellen.
Damit impliziert der Begriff der Ordnung eine grund-
legende Bewertung: Ordnung ist in unserem Kultur-
kreis und Zeitgeist prinzipiell positiv konnotiert und
gleichgesetzt mit Sicherheit und Uberleben. Unord-
nung und Chaos sind dagegen fiir die meisten Men-
schen mit Angst und Bedrohung verbunden. Daher
hat das Streben nach Ordnung eine sowohl emotiona-
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le als auch symbolische Bedeutung als Versuch, die
menschliche Urangst vor Auflosung, Zerfall und
letztlich Tod zu bannen.

In der Anwendung auf soziale Bereiche ist Ord-
nung in dieser Lesart strikt normativ: «So muss und
soll es sein». Hierarchie wird verstanden als gottge-
gebene Ordnung zusammen mit ihren menschlichen
Repridsentanten, damals Klerus und Adel. Wenn uns
aus gegenwartiger Perspektive dieses Ordnungs- und
Weltbild weit entfernt scheint, so schwingt diese my-
thische Historie doch in unserem Beratungsverstdnd-
nis immer noch mit: Gerade die frithen Formen hu-
manistisch geprigter Beratungsansitze oder die

«Unordnung und Chaos sind fiir
die meisten Menschen mit Angst
und Bedrohung verbunden.»

frithe Aufstellungsarbeit gehen mit rituell-weihehaft
anmutenden Methoden vor und lassen die Beraten-
den in einer quasi priesterlich-guruartigen Rolle er-
scheinen. Diese Neigung zu mythischer Verklarung
und Personenkult wird in der Anthropologie als



menschliches Grundbediirfnis beschrieben. Es wird
in der Beratungsprofession wohl ebenso gepflegt wie
in jedem anderen Gesellschaftsbereich und stellt ge-
rade in einer postmodernen Welt eine vielleicht not-
wendige regressive Ausgleichsbewegung zur Domi-
nanz der Ratio dar. Die allzu ehrfurchtsvollen
Bekundungen gegeniiber manchen Vertretern der ei-
genen Zunft und deren Ideologie, die immer wieder
auf einschldgigen Kongressen vernommen werden
kann, legen davon Zeugnis ab.

Law-and-order - die moderne Ordnung

Im Zuge des naturwissenschaftlichen Weltbilds, das
sich seit der Antike parallel zum mythischen Weltbild
zu entwickeln beginnt und in der Aufkldrung dieses
schliesslich ablost, beginnt man die Ordnung mit Me-
thoden der Empirie zu entschliisseln. Das Ziel ist sys-
tematische Klassifizierung, die auf rationaler Mess-
barkeit und semantisch scharfer Unterschiedsbildung
beruht (die griech. Wortwurzel in science sci=tren-
nen). Mit der Weiterentwicklung der anwendungs-
orientierten Ingenieurwissenschaften ging die
Menschheit zunehmend dazu iiber, selbst zum Ord-
nungsbildner der Welt zu werden: Bauwerke, Maschi-
nen und technische Systeme basieren auf einer funk-
tionalen Logik, ordnen die Welt primidr der
willkiirlichen Instrumentalisierung unter. Der zen-
trale Mechanismus der Moderne ist Ordnung durch
Reduktion der Komplexitdt und Beherrschung der
chaotischen Natur —eine Haltung, die die Entstehung
von Organisation und Management zutiefst gepragt
hat. Die Idee von Management entwickelt sich als
Form der Ordnungsgebung, die eine im Idealfall gut
geOlte Maschine durch hierarchische Top-Down-Be-
fehlsketten, Biirokratie und einer command-and-con-
trol-Kultur mit Belohnungs- und Sanktionsmechanis-
men verwaltet.

Dieses Bild prédgte ebenso die Entstehung der Un-
ternehmensberatung: Die Beratenden gehen in eine
Expertenrolle, deren Beitrag eine Ordnungsexpertise
ist, die auf Basis rationaler Analyse definierte Ist-
Soll-Pldane entwirft, die dann in technokratischen
Managementsystemen umgesetzt werden. Bevor Sie
nun als systemische Beratungsperson diese pole-
misch stark verkiirzte Perspektive weit von sich wei-
sen, mochte ich Sie einladen, kurz und kritisch zu
priifen: Wo werden Sie in der Auftragsklirung dazu
angehalten, das, was im System nicht funktioniert,
durch Massnahmen in einfacher Ursache-Wirkungs-
logik wieder in geordnete Bahnen zu lenken —und wo
geben Sie dem nach? Wann denken Sie, bei aller hu-
manistischer Vorbildung, dass es in diesem Team ein-
fach mal «eine klare Ansage braucht», und dass alles
schon funktionieren wiirde, wenn nur jeder «ordent-




lich seinen Job machen wiirde»? Ich denke, dass wir
bei aller systemischen Orientierung solche Ord-
nungsbilder pflegen oder eine Tendenz haben, uns
bewusst oder unbewusst anzupassen, um nicht aus-
gegrenzt zu werden.

Order-from-noise - die selbstorganisierende
Ordnung

Spitestens seit den 70er-Jahren ergab sich eine radi-
kale Wendung im Ordnungsverstindnis: Auf der
Grundlage der frithen Kybernetik, der Synergetik und
der Theorie nichtlinearer, dynamischer Systeme, po-
puldrwissenschaftlich als Chaostheorie bekannt,
zeigte sich in verschiedensten Wissensbereichen wie
Physik, Chemie, Biologie, Soziologie, dass komplexe
Systeme, die hochgradig vernetzt sind, ihre Ord-
nungsmuster nicht etwa von aussen importieren kon-
nen, sondern sie als selbstorganisierte Muster in ei-

«Wann denken Sie, bei aller
humanistischer Vorbildung, dass
es in diesem Team einfach mal
«eine klare Ansage braucht>?»

nem Prozess systeminterner Interaktion herausbilden
(Kriz 1997, Schiepeck et al. 2011). «Selbstorganisation
bildet Ordnung aus Chaos» ist verkiirzt ein Ord-
nungsprinzip, das eine zentrale Sdule des systemi-
schen Beratungsansatzes darstellt.

Organisationen als selbstorganisierende Systeme
zu verstehen, heisst primir, sich von der Annahme
der Moderne zu verabschieden, man konne Ordnung
von aussen instruieren und Systeme in ihrem Verhal-
ten eindeutig vorherbestimmen — vielmehr sind die
inhdrent im System vorhandenen ordnungsbildenden
Prozesse wahrzunehmen. Nicht mehr die Verstir-
kung hierarchischer Kontrolle ist die alleinige Ant-
wort auf die Komplexitédtsfrage, sondern vielmehr
intelligentere Vernetzung und engmaschige Kommu-
nikations- und Feedbackprozesse im System (Kruse
2004). Die Grundlage dafiir geht auf das friithe kyber-
netische Konzept der «law of requisite variety» zu-
riick, bekannt als «Ashby’s Law» (Espejo et al. 2011).
Es besagt, dass ein System umso effektiver in der Ge-
samtsteuerung wirken wird, je mehr Freiheitsgerade
und Optionen es in einer Interaktion hat. Fiithrung in
komplexen Umwelten muss also selbst die erforderli-
che Komplexitdt und Vielfalt der Handlungsoptionen
bereitstellen — eine Voraussetzung, die im klassi-
schen Management oft vorschneller Komplexititsre-
duktion geopfert wird.
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Surfing with complexity - Veranderung der
Ordnung im System

Dies verdndert die Grundhaltung in der Beratung
(Kriz 1997): Statt die Komplexitdt im Sinne einer Me-
chanik zusammengesetzter Teile zu reduzieren, er-
kennen wir das Ausmass und die potenzielle Frucht-
barkeit der sozialen Interdependenzen innerhalb und
ausserhalb des Systems. Statt kurzsichtigem Kontroll-
und Optimierungswahn Vorschub zu leisten, sollten
wir Organisationen darin unterstiitzen, die selbstre-
gulierenden Krifte und Wachstumsprozesse zu for-
dern. Den damit verbundenen Perspektivenwechsel
beschreibt Otto Scharmer als «shift from ego to eco-
system perspective» (Scharmer 2013). Beratung soll
die wirklichkeitskonstruktive Ermachtigung und
Verantwortung jedes Einzelnen stdrker in den Blick
riicken. Mit Blick auf Fiihrung gibt der Organisations-
coach W. Looss zu bedenken, «dass in immer komple-
xeren Organisationen, in einem hochdynamischen
Umfeld, mit sehr gut ausgebildeten und anspriichli-
chen Fiihrungskrdiften, die auch auf der Werteebene
eine Antwort haben wollen, sich Steuerbarkeit nur er-

reichen ldsst, wenn man in der Organisation Orte und
Riume schafft fiir das Verhandeln von Sinnfragen»
(Looss in Hansel 2012, S. 76). Die Entwicklung von Or-
ganisationskulturen, die solche Sinnfragen addquat
adressieren konnen, wird heutzutage eine der we-
sentlichsten Faktoren fiir Komplexitdtsbewiltigung
in Organisationen.

Eine weitere Auswirkung dieses Paradigmas besteht
in der Begleitung und Gestaltung von Verdnderungspro-
zessen in Organisationen. Gerade in der Zone zwischen
Stabilitdt und Instabilitdt sind die Systeme in hohem
Mass anpassungsfiahig und kreativ in der Bildung neuer
Ordnungsmuster — hier liegt ihre hochste Transformati-
onskraft. Fiihrung und Beratung kann auch in diesem
Paradigma Verdnderung gestalten, indem sie die Muste-
riiberginge im System begleitet und konstruktiv mode-
riert. Dazu bedarf es einer gewissen Risikobereitschaft
aufseiten der Beratenden, den Status quo der Organisati-
on in Frage zu stellen. Wenn sich die Beratung hier allzu
ordentlich an die bestehenden Organisationslogiken und
Gewohnheiten anpasst, kann sie keine relevante Unter-
schiedsbildung erzeugen.



Verlust der «alten» Ordnung - die VUCA-Welt

Die Entwicklungen der letzten Jahrzehnte verstarken
die globalen Interdependenzen im wirtschaftlichen,
finanzokonomischen, politischen, medialen, kultu-
rellen Bereich. Damit gehen Verdnderungen wie dis-
ruptive Technologien und gesellschaftlicher Werte-
wandel einher, die sich nun zunehmend in der
Unternehmens-, Organisations- und Fithrungsland-
schaft fortsetzen. Zunehmende Komplexitdt und Be-
schleunigung der Umwelt bei steigenden Effizienz-
und Profiterwartungen und gleichzeitig drohendem
Sinn- und Integritdtsverlust sind nicht nur die zen-
tralen Herausforderungen der Arbeitswelt, sondern
auch zunehmend die Ursache fiir hohe Belastung und
stressbedingte Symptome, sowohl von Individuen als
auch von Organisationen. Diese Dynamik wird im
«VUCA-Modell» verdichtet: Urspriinglich im militari-
schen Kontext verwandt, spiter von der Komplexi-
tatsforschung und im Management aufgegriffen (Jo-
hansen 2007), beschreibt es als Akronym aus den
englischen Begriffen volatility, uncertainty, comple-
xity, ambiguity die Charakteristika und Aktionsfel-

der, die in einer zunehmend globalisierten, dynami-
schen und vernetzten Welt entstehen.

New business order - Emergenz neuer Ordnungs-
muster in Organisationen

Wenn man die Anforderungen dieser Entwicklung in
Richtung einer VUCA-Welt als Chance begreift, dann
rufen sie Organisationen dazu auf, die Illusion von
«command and control» aufzugeben und in eine kre-
ative und innovative Entwicklung neuer Strukturen
und Prozesse zu investieren. Lingst schon haben
selbstorganisierende, partizipative Ansédtze in Unter-

«Ldngst schon haben selbstorga-
nisierende, partizipative Ansdtze
in Unternehmen Einzug gehalten,
die eine systemischere Form von
Organisation und Management
erlauben.»

nehmen Einzug gehalten, die eine systemischere

Form von Organisation und Management erlauben

(Sattelberger 2015). Sie setzen wesentliche Prinzipien

der Systemtheorie, die sich bereits in den 80er-Jahren

bei P. Senges Modell der «lernenden Organisation»
finden, mit einer hohen Konsequenz in der Gesamt-
funktion der Organisation um:

» Partizipative Entscheidungsmodelle wie Ho-
locracy und systemisches Konsensieren erlauben
eine hohe Beteiligung der Mitarbeitenden an
wesentlichen Entscheidungen (Zeuch 2015)

e Selbstorganisierte Teamarbeit: Bei Buurtzorg
werden bereits ca. 50 % des niederldndischen
Pflegesystems in dieser Form durchgefiihrt
(Laloux 2015).

» Demokratisierung: Schon in den 90er-Jahren
fithrte SEMCO eine radikale Demokratisierung
simtlicher Unternehmensprozesse ein — mit ho-
hem wirtschaftlichem Erfolg (Semmler 2013).

» Agile Projektorganisation und Arbeitsstrukturen
wie SCRUM bewihren sich in komplexen Umwel-
ten und losen bereits zunehmend das klassische
Projektmanagement ab (OE 2015).

o Wertewandel: Traditionelle Orientierung auf ein-
dimensionale Wachstumslogik und Profitmaxi-
mierung bei Vernachldssigung der Allgemeinkos-
ten werden zunehmend in Frage gestellt.
(Scharmer 2013).

Wer nun meint, dies sei eine weltfremde Utopie, der

kann mittlerweile eine Vielzahl erfolgreicher Beispie-
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le dieser neuen Organisationsformen kritisch priifen
(Laloux 2015, Sattelberger 2015, Zeuch 2015). Die
Chance, die sich auftut, wenn Fiihrung und Beratung
sich auf diese zunéchst neu- und fremdartig wirken-
den Ansitze einlassen, ist, dass wir Denk- und Hand-
werkszeuge entdecken und weiterentwickeln, die sich
der Komplexitdt der VUCA-Welt besser anzundhern
vermoOgen. Natiirlich bringen diese neuen Entwick-
lungen die Verfithrung mit sich, sich von der Exotik
ihrer Labels blenden zu lassen und die Wirtschaft in
ihrer Suche nach neuen Modetrends oberflichlich zu
bedienen. Damit hier also nicht nur ein weiterer Bei-
trag im OE-Jargon geleistet wird, braucht es eine viel
weitreichendere professionelle Differenzierung und
Dialektik, als sie in diesem Artikel geleistet werden

Dr. sc. hum. Markus Hdnsel: Studi-
um der Erziehungswissenschaft,
Psychologie, wissenschaftliche Ar-
beit und Promotion am Institut f.
Med. Psychologie der Uni Heidel-
berg. Seit 2000 selbststidndig im
Bereich Organisationsentwicklung,
Weiterbildung und Coaching.
markus.haensel@gmx.de

LITERATUR

* Baecker, D. (1994). Postheroisches Management. Ein Vademe-
cum. Merve

Espejo, R. & Reyes, A (2011). Organizational systems: Managing
complexity with the viable system model. Berlin: Springer
Hansel, M. (2012). Die spirituelle Dimension in Coaching und
Beratung. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht

Hansel, M. (2013). Der Ordnung halber! Grundlagen systemischer
Beratung. In. Vogel, M. (201 3): Organisationen auBer Ordnung.
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht

Johansen, B. (2007). Get There Early: Sensing the Future to Com-
pete in the Present. San Francisco: Berrett-Koehler

Kriz, J. (1997): Chaos, Angst und Ordnung. Géttingen: Vanden-
hoeck & Ruprecht

Kruse, P. (2004): Next Practice. Offenbach: Gabal

Laloux, F. (2015): Reinventing Organizations. Minchen: Franz
Vahlen

kann. Bei aller Innovationslust gehe ich auch davon
aus, dass diese Entwicklungen die alte Hoffnung auf-
keimen lassen, man habe nun wiederum neue, schnel-
le Losungen fiir die VUCA-Welt. Diese zu enttduschen,
konnte zwar die Riickkehr der alten Kontrollillusion
ndhren — doch gerade im Umgang mit den Enttidu-
schungen der alten Machbarkeitsideologie liegt eine
zentrale Chance fiir die Weiterentwicklung von Fiih-
rung und Organisationsentwicklung. Damit eroffnet
sich fiir die Beratungsprofession nicht ein neues Ent-
wicklungsfeld, sondern die Moglichkeit, einen Bei-
trag zu einer zukunfts- und sinnorientierten Trans-
formation des Systems Wirtschaft und seiner
organisationalen Subsysteme zu leisten.

Scharmer, O., Kaufer, K. (201 3): Leading from the emerging

future - From ego-system to eco-system economies. San Francisco:
Barrret&Kohler

Sattelberger, T. (2015): Das demokratische Unternehmen: Neue
Arbeits- und Fuhrungskulturen im Zeitalter digitaler Wirtschaft.
Freiburg: Haufe

Schiepek, G. (2011), Neurobiologie der Psychotherapie. Stuttgart:
Schattauer

Schiersmann, C. (2013): Organisationsentwicklung: Prinzipien und
Strategien von Veranderungsprozessen. Wiesbaden: VS Verlag
fUr Sozialwissenschaften

Semler, R. (1993): Das Semco System. Management chne Mana-
ger. Das neue revolutiondre FUhrungsmodell. MUnchen, Heyne
Zeitschrift fur Organisationsentwicklung 1-2015. Handelsblatt
Fachmedien

Zeuch, A. (2015): Alle Macht fur Niemand. Hamburg: Murmann



