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Wirkung in komplexen
sozialen Systemen

Johannes Riiegg-Stiirm

Aus einer systemischen Perspektive sind zielgerichtete Ein-
wirk- und Kontrollmaglichkeiten einer Stewerungsinstanz
beim Umgang mit sozialen Systemen hichst limitiert. In
komplexen Systemen lisst sich Wirkung nicht unilateral er-
gwingen. Daraus ergibe sich fiir die Verantwortungstriiger die
Paradoxie, etwas steuern und entsprechende Wirkung verant-
worten zu miissen, das prinzz'piel/ nicht steuerbar ist. Dies
ruft nach einem radikalen Uberdenken der Steuerungsvor-
stellungen unserer Management-Praxis.

Die Entstehung und Ausdifferenzierung der modernen
Naturwissenschaften hat zu epochalen Fortschritten ge-
fihrt. Die Entdeckung von zeitiiberdauernd konstanten
Naturgesetzen und deren uneingeschrinkte Nutzung
mittels technologischer Innovationen hat der Menschheit
ermdglicht, sich grosse Teile der Natur zu unterwerfen —
mit allen wiinschbaren und unerwiinschten Wirkungen.
Die nahezu beliebige Verfiigbarkeit von Fremdenergie
(als Treiber der industriellen Revolution) und neuerdings
auch von Daten (als Treiber der digitalen Revolution) hat
zu einer extremen Komplexititssteigerung der modernen
Gesellschaft gefithrt. Die Natur wird berechenbar und
beherrschbar, und damit steigen sowohl die menschlichen
Gestaltungsmoglichkeiten als auch die Unabhingigkeit
des Menschen von der Unbill der Natur.

Der unaufhaltsame Vormarsch technischer
Systeme und die Herausbildung sozialer
Institutionen

All diese Errungenschaften der modernen Naturwissen-
schaften haben dazu gefiihrt, dass unsere heutige Alltags-
wirklichkeit durchdrun-
gen ist vom Gebrauch
technischer Apparaturen,
Gerite und Infrastruktu-
ren aller Art, von denen
wir immer stirker abhingig sind. Diese technologischen
Gestaltungsmittel sind durch Stewerbarkeit und Verliiss-
lichkeit geprigt. Zwischen Input und Output herrschen
klare und zeitkonstante Kausalzusammenhinge. Wer

«Gefragt ist also nicht mehr Regulation,
sondern ein waches Bewusstsein fiir die
Fragilitat von Wirkungskontexten.»

wiirde sich denn sonst ruhigen Mutes in ein Auto, in eine
Luftseilbahn oder gar in ein Flugzeug setzen?

Diese Erfahrung der Steuer- und Kontrollierbarkeit von
technischen Prozessen lduft einher mit der Verinderung
und Verfestigung neuartiger Erwartungen. So fordern wir
nicht nur von technischen Geriten ein steigendes Mass
an Berechenbarkeit und Zuverlissigkeit, sondern auch
von sozialen Institutionen wie dem Staat, den Sozialversi-
cherungen, den Schulen, den Universititen und auch den
heutigen Unternehmungen.

Der Harvard-Historiker Niall Ferguson (2012) erklirt
den Aufstieg des Westens als eine Folge der Herausbil-
dung und gesellschafisstabilisierenden Wirkung moderner
Institutionen im Nachklang der Aufklirung. Ein unbe-
stechlicher, auf breiter Basis legitimierter Staat, ein ver-
lassliches Rechtssystem, Schutz des Eigentums, Vertrags-
freiheit und Vertragssicherheit sowie das Konstruke der
juristischen Person sind Beispiele fiir Institutionen, die es
unternehmerisch orientierten Personen erlauben, langfris-
tig mit soliden Gewinnerwartungen in verschiedenartigste
Produktionsmittel und Vermogenswerte zu investieren.
Kein Wunder, dass vor diesem Hintergrund die Maximie-
rung von Erwartbarkeit und die Minimierung von Uber-
raschungen und Risiken den heutigen Zeitgeist prigen.
Mit dem Umgang von Unerwartetem (Weick & Sutcliffe,
2001) tun wir uns dagegen immer schwerer.

Die Tiicken non-trivialer Systeme

Die eindriickliche Allgegenwirtigkeit und Niitzlichkeit
von héchst komplizierten technischen Gebrauchsgegen-
stinden verdecke einen grundlegenden Unterschied zu
sozialen Institutionen:
Technische Systeme — und
seien sie noch so kom-
pliziert — funktionieren
nach der Logik ,,trivialer
Maschinen®, soziale Systeme hingegen nach der Logik
,hon-trivialer Maschinen“ (von Foerster, 1993). Diese
zentrale Unterscheidung markiert die Differenz zwischen
komplizierten und komplexen Systemen:
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* Komplizierte Systeme bestehen aus genau spezifizierten
Komponenten mit genau spezifizierten Funktionen. Bei
solchen Maschinen-Systemen sind die Kausalititen des
Zusammenwirkens der einzelnen Komponenten klar,
eindeutig und tiber die Zeit konstant. Dies ist unerliss-
lich im Hinblick auf die Steuerbarkeit und die erwart-
bare Wirkung eines Maschinen-Systems. Auch wenn
z.B. moderne technische Systeme dusserst kompliziert
und in ihrer Gesamtwirkung nur schwer voraussagbar
sind, bezeichnet man solche Maschinen-Systeme in der
neueren Systemtheorie als #riviale Systeme.

* Ganz andere Verhiltnisse prigen soziale Systeme wie
sie moderne Institutionen darstellen. Solche Systeme
sind durch kreatives Handeln (Joas, 1992), eigensinnige
Interprerationsprozesse (Daft & Weick, 1984) und eigen-
stindige Entscheidungsfahigkeir (Riiegg-Stiirm & Grand,
2015) gekennzeichnet, die in Form tiberraschender
Entscheidungen, kreativer Initiativen und unternehmeri-
scher Innovationen erkennbar werden. Solche komplexen
Systeme werden als non-triviale Systeme bezeichnet. Thre
Entstehungsgeschichte und Entwicklung bilden ein Er-
gebnis menschlichen Handelns, nicht aber menschlichen
Entwurfs (von Hayek, 1969). Wias soziale, d.h. non-
triviale Systeme ausmacht und zusammenhiilt, sind nicht
naturgesetzihnliche Kausalititen, sondern Regeln und
Routinen, Interpretationsschemata, Werte und Erfolgs-
vorstellungen, die einer fortlaufenden soziokulturellen
Evolution unterliegen, d.h. grundsitzlich stets kontin-
gent sind. Mit anderen Worten konstituieren soziale Sys-
teme je neu ihre systemeigenen Kausalititen!

Demzufolge ist das Leben und Arbeiten in sozialen Syste-

men unausweichlich stets durch ein grosseres oder kleine-

res Unsicherheitsmoment gekennzeichnet. Dies betrifft auch
die Wirkung von Steuerungsimpulsen, seien dies Instruk-
tionen, Pline, Programme oder die Inkraftsetzung von Re-
glementen und Verordnungen. Solche Steuerungsimpulse
sind als Kommunikationen und Entscheidungen zunichst
einmal frritationen, denen in einem sozialen System erst
noch ein spezifischer Informationswert, eine Bedeutung
und ein Sinn abgewonnen werden miissen. Dies geschieht
nach Massgabe der etablierten Erwartungen, Strukturen,

Kommunikations- und Handlungsmuster. Welcher reale

Informationswert einer bestimmten Form des Kommu-

nizierens, Entscheidens und Steuerns zugerechnet wird,

hingt immer vom beobachtenden System ab — und nicht
von den Mitteilungs- und Steuerungsabsichten einer Steu-
erungsinstanz.

Sensematking (Weick, 1979; 1995; Luhmann, 1984) er-

weist sich damit als die zentrale Operation sozialer Syste-

me. Denn aus systemischer Sicht kann Information nicht
tibertragen werden, sondern sie wird immer 77 System
und durch das System selbst erzeugtr. Wenn gemiss Gregory

Bateson (1985: 582) Information immer ,,ein Unterschied

ist, der einen Unterschied macht®, dann stecke der Infor-

mationsgehalt einer Kommunikation oder eines bestimm-
ten Steuerungsimpulses nicht in diesem Impuls, sondern
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er erwichst aus dem ,,Machen * des Adressatensystems. Mit
anderen Worten stellt in sozialen Systemen Wirkung im
System immer eine Systemleistung dar!

So ldsst sich aus einer systemischen Perspektive zusam-
menfassend sagen, dass beim Umgang mit sozialen Syste-
men zielgerichtete Einwirk- und Kontrollméglichkeiten
einer Steuerunggsinstanz hochst limitiert sind. Wirkung
lasst sich in komplexen Systemen nicht unilateral erzwin-
gen. Daraus ergibt sich fiir die Verantwortungstriger in so-
zialen Systemen die Paradoxie, etwas steuern und entspre-
chende Wirkung verantworten zu miissen, das prinzipiell
nicht steuerbar ist.

Regulierungswut - oder wie sich gewiinsch-
te Wirkung in ihr Gegenteil verkehrt

Mit diesem prinzipiellen Verlust an Steuerbarkeit sozialer
Systeme ist in der Moderne schwer zu leben. An oftmals
leider ziemlich unreflektierten Versuchen, die ungeheuren
Steuerungsméglichkeiten im Bereich von technischen Sys-
temen auch auf soziale Systeme und deren Entwicklung zu
tibertragen, fehlt es nicht. Die zunehmende Fixierung auf
Praktiken der Steuerung und Kontrolle iiber Wirkungs-
messungen im Rahmen von Akkreditierungsverfahren,
Evaluationen, wissenschaftlichen Expertisen und Audit-
Verfahren (Power, 1999) dominiert einen grossen Teil des
offentlichen Management-Diskurses.

Gleichzeitig erfordert der Ruf nach mehr Innovation und
Unternechmertum zwingend Handlungsspielraume, bei
deren Gestaltung das Ausser-Kontrolle-Geraten und das
Scheitern, d.h. das Eintreffen unerwarteter Ereignisse,
sorgsam einkalkuliert werden miissen. Nur wenn Un-
sicherheit und Ungewissheit als unerlissliche Geszaltungs-
ressourcen anerkannt werden (Grand, 2016), kann sich
Neues herausbilden.

Je mehr aber der Wunsch nach Uberraschungsfreiheit,
Risikobeherrschung und damit verbunden die gese/lschafi-
lichen Steuerungserwartungen zunechmen, desto geringer
wird die Risikotoleranz und desto grosser sind die Erwar-
tungsenttiuschungen, wenn sich unerwartete Entwick-
lungen zeitigen. Solche unerwarteten Entwicklungen (wie
der Ruin einer Unternehmung, das Scheitern eines politi-
schen Entwicklungsprogramms oder die Entstehung einer
Finanzkrise) haben bis heute aber keineswegs zu einer
reflektierten Debatte zur Angemessenheit heutiger Steue-
rungsvorstellungen im Bereich von Politik, Wirtschaft und
Technologie gefiihrt, sondern vielmehr zu noch mehr Re-
gulation, die das Eintreffen von Unerwartetem verhindern
soll. Und das heisst meistens: aufwendigere Verfahren,
kompliziertere Bewilligungs-, Wirkungsmessungs-, Offen-
legungs- und Rechenschaftsprozesse — oder in den Worten
von Watzlawick, Weakland und Fisch (1974) ,,mehr des-
selben®, ,,Wandel erster Ordnung.

Solche regulatorischen Interventionen (wie die Sarbanes-
Oxley-Gesetzgebung nach der Enron-Pleite 2002) sind
mit einer Reihe kontra-intuitiver Wirkungen verbunden.
Zunichst einmal erhohen sie die Uniibersichtlichkeit des
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Regelungsgegenstands. Nur noch ,,Compliance-Profis*
verstehen, was gefordert ist. Dies stirkt Prozesse der ei-
gendynamischen und eigensinnigen Verselbstindigung.
Was mit der entsprechenden Regulation wirklich bewirkt
werden soll, entschwindet allmihlich dem allgemeinen
Bewusstsein. Dies schwiicht meistens die systemische
Selbststeuerungskraft des Ganzen. Zudem haben solche
verordneten Verfahren fast unvermeidlich den Charakter
von ,rituellen Ersatzhandlungen” (Hirschi, 2014) fiir den
Verlust der Beherrschbarkeit komplexer Systeme in der Mo-
derne. Einen dhnlichen Eindruck erhalten wir, wenn wir
die aktuellen Versuche zur objektiven Messung der Quali-
tit wissenschaftlicher Leistungen mittels Indices und Ran-
kings betrachten (Kieser, 2010).

Caspar Hirschi (2014) und Michael Power (1999) bezeich-
nen solche Bestrebungen einer tiberbordenden, sich zuneh-
mend verselbstindigenden Regulation und Messbiirokratie
als ,Ritualisierung von Verfahren®. Solche Ritualisierungen
wie aufwendige Audit-, Ranking-, Review- oder Zertifi-
zierungsverfahren erhéhen, je komplexer sie werden, den
Anveiz, sie unentdeckt zu unterlaufen.

Schliesslich senkt die heutige Regulierungswut im Dienste
unreflektierter Steuerungsvorstellungen das Ristkobewusst-
sein fiir die eigentlichen Gefahren, d.h. die Einsicht in die
Notwendigkeit, selber aufmerksam zu sein und fiir das
cigene Handeln Verantwortung zu iibernehmen. Es diirfte
nicht mehr lange gehen, bis der Gast eines Bergfiihrers vor
einer hochalpinen Tour ein Aufkliarungsprotokoll zu den
Gefahren im Hochgebirge unterschreiben muss.

Wirkung - trotz prekaren Bedingungen
Gefragt ist also nicht mehr Regulation, sondern ein wa-
ches Bewusstsein fiir die Fragilizit von Wirkungskontex-
ten. Dazu gehort auch die Einsiche, dass zwischen der
Erwirkung aufbauender positiver Wirkungen auf der einen
Seite und der Ausldsung destruktiver negativer Wirkungen
auf der anderen Seite eine unangenechme Asymmetrie be-
steht: Zur Erlangung positiver Wirkungen lassen sich le-
diglich indirekt forderliche Bedingungen entwickeln, wih-
rend sich die Schidigung oder Zerstérung eines Systems
ziemlich direkt erreichen lisst. Das erfahren ganz besonders
Eltern und Lehrpersonen: Man kann bestenfalls — mit viel
Geduld und Vertrauen — forderliche Entwicklungsbedin-
gungen schaffen. Was daraus einmal wird, ldsst sich nicht
einseitig bestimmen, sondern unterliegt einem geheimnis-
vollen Entfaltungsprozess. Umgekehrt braucht es nicht viel
Phantasie, um eine positive Kindheit gezielt zu verhindern
oder gar zu zerstoren. Dasselbe gilt fiir soziale Systeme, wie
sie die heutigen Institutionen darstellen.
Die Erzielung aufbauender Wirkungen erfordert somit ein
gezieltes prozesshaftes Arbeiten an entwicklungsforderlichen
Vorausserzungen. Dazu gehoren beispielsweise:
e Praktiken der regelmissigen, achtsamen und reflexiven
wechselseitigen Erwartungsklirung
o viel wertschirzendes Feedback
e die Einsicht, dass dem Aufbau tragfihiger Beziehungen

und der prozessbezogenen Steuerung von reflexiven Kom-
munikationsprozessen der Vorrang vor vorschnellen in-
haltlichen Steuerungsinterventionen eingeriumt werden
muss.
¢ die Einsicht, dass es besser ist, bei hochkomplexen
Handlungs- und Entwicklungszusammenhingen auf
trivialisierende Wirkungsmessungen in Form von Au-
dits und Evaluationen zu verzichten, die in solchen
Kontexten bestenfalls zu Ersatzritualen verkommen, fast
immer aber die Legitimitit der messenden Instanz und
die Motivation der Evaluierten untergraben.
All dies bedeutet nicht, auf systematisches prizises Beob-
achten und das Spezifizieren von gecigneten Wirkungs-
indikatoren zu verzichten. Aber all dies wird kaum eine
positive Wirkung entfalten, wenn es nicht gelingt, solche
Aktivititen in Formen einer respektvollen reflexiven Kom-
munikation einzukleiden.
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