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Jedes System ist ein System der Freiheit
und der Notwendigkeit zugleich.
(Georg Wilhelm Friedrich Hegel)

Das Genie ist der Fehler im System.
(Paul Klee)



Systeme der Governance
Eine Annaherung

Andrea Wesenauer, Josef Oberneder und Paul Reinbacher

Auch im 21. Jahrhundert wird die gesellschaftliche Entwicklung noch immer be-
gleitet von Forderungen, die Folgen der soziokulturellen Evolution und der funk-
tionalen Differenzierung sowie der damit einhergehenden Steuerungsdefizite in
einzelnen Funktionssystemen — wie beispielsweise im Gesundheits- und im Bil-
dungssystem — durch Integration auf einer hoherer Ebene zu kompensieren. Al-
lerdings entpuppt sich die hierarchische Integration gesellschaftlicher Bereiche
durch die ,,sichtbare Hand“ der Politik zunehmend als Illusion der Moderne und
allenthalben ist ihr eindrucksvolles Scheitern zu beobachten. Gleichzeitig stehen
jedoch auch liberale Marktmodelle — nicht zuletzt aufgrund der weithin sichtbaren
unerwiinschten Nebenwirkungen der ,,unsichtbaren Hand“ — immer stérker in der
Kritik. Die sichtbare und die unsichtbare Hand der hierarchischen Biirokratie und
des Wettbewerbs auf Mirkten stoen als einfache und vor allem eindimensionale
Koordinationsmechanismen ganz offensichtlich immer 6fter an die Grenzen ihrer
Leistungsfahigkeit. Damit wiederum dringen sich Fragen nach heterarchischen
Formen der Koordination und der Steuerung auf, um den Herausforderungen der
Postmoderne in der politischen und vor allem auch in der organisationalen Praxis
entsprechend Paroli bieten zu konnen. Moglicherweise sind deshalb ,,fluide” So-
zialformen wie Netzwerke, Communities etc. sowie laterale Steuerungsmodelle
wie jene der ,,Governance® angemessenere Antwortstrategien im Umgang mit den
komplexen Veridnderungsdynamiken, denen wir in grolen gesellschaftlichen Poli-
tikfeldern begegnen?

Entsprechende Versuche, neue, hybride Koordinationsmechanismen und Or-
ganisationsmuster zur Steuerung zu implementieren, fiihren allerdings ihrerseits
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zu Eigenlogiken in ihrem Verhalten und zu Dynamiken mit besonderen Heraus-
forderungen — und zwar sowohl fiir die interne (also: die intraorganisationale) als
auch fiir die libergreifende (also: die interorganisationale) Systementwicklung.
Angemessene Steuerungs- und Fiihrungsverstidndnisse fiir diese neuen, komple-
xen und vielschichtigen Systeme der ,,Governance* erfordern deshalb fundiertes
und reflektiertes Wissen iiber jene qualitativen Verdnderungen, die mit solchen
neuen Strukturen einhergehen. Andernfalls lduft ihr Management Gefahr, von
unerwiinschten Nebenwirkungen in Form von unbeabsichtigten Nah-, Fern- und
Wechselwirkungen unvorbereitet auf dem falschen Fuf erwischt zu werden. Zu
den zeitgemiBen Kernkompetenzen fiir Management und Leadership zdhlt dem-
nach insbesondere der konstruktive Umgang mit Konflikten aufgrund von ,,Di-
versity“, denn: Sind nicht heterarchische Koordination zwar flexibler, gleichzeitig
aber konfliktanfilliger, weil in fluiden Sozialformen — die den Zugang in vielen
Fillen nicht formal regeln konnen (oder: gar nicht formal regeln wollen) — die
»Vielfalt“ zwar im Sinne von ,,requisite variety* (W. Ross Ashby) niitzlich, aber
zugleich problematisch ist — sodass auch gelingende Kooperation nicht voraus-
gesetzt werden kann?

Vor diesem Hintergrund haben sich die Pidagogische Hochschule und die Ge-
bietskrankenkasse Oberosterreich — als zwei grofle nationale Player auf den im-
mer wieder im Interesse der offentlichen Aufmerksamkeit stehenden Feldern der
Gesundheits- und der Bildungspolitik — zum Ziel gesetzt, im Rahmen einer Reihe
periodischer Veranstaltungen fiir ihre Fiihrungskréfte mit hochkaritigen Exper-
tinnen und Experten ein solchermafBen angemessenes Steuerungs- und Fithrungs-
verstidndnis zu entwickeln und dieses anhand sowohl theoretisch reflektierter als
auch praktisch realisierbarer Losungsvorschlége fiir die Arbeit in der Organisa-
tionsentwicklung zu konkretisieren. Dieser Einladung sind im Rahmen der ersten
beiden Veranstaltungen Dirk Baecker und Friedrich Glasl gefolgt.

Als Ausgangspunkt fiir die Untersuchung der eingangs skizzierten Problem-
und Fragestellungen boten sich dabei jene systemisch-konstruktivistischen, mit-
unter auch systemtheoretischen Ansitze an, die ebenfalls spitestens im 20. und
21. Jahrhundert einen erstaunlichen Aufschwung erlebt haben. Bekanntlich konn-
ten mit ihrer Hilfe in so unterschiedlichen Disziplinen wie in der Biologie (L. v.
Bertalanffy, H. v. Foerster), in der Mathematik (G. Spencer-Brown, N. Wiener),
in der Medizin und in der Psychotherapie (G. Bateson, F. B. Simon), aber auch
in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften (T. Parsons, N. Luhmann, D. Bae-
cker) zahlreiche Phanomene bearbeitet werden, die sich bis dahin sowohl einer
theoretischen Analyse als auch einer praktischen Nutzung fiir (politische, unter-
nehmerische und ganz allgemein organisationale) Steuerungsfragen gleicherma-
Ben entzogen hatten.
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Die Auftaktveranstaltung im Jahr 2016 hatte in diesem Sinne unmittelbar zum
Ziel, die zeitgendssische Systemtheorie in der Tradition von Niklas Luhmann auf
ihre aktuelle Bedeutung fiir die zwei zentralen gesellschaftlichen Politikfelder
Bildung und Gesundheit am Beispiel Osterreich zu befragen. Fiir diese Tagung
begann Dirk Baecker seine ,,Ubung* (so die fiir den Eroffnungsvortrag von ihm
selbst gewihlte Bezeichnung) zur Fiihrung im System der Governance mit einem
,»Crash Kurs in Systemtheorie®, bevor er sich der eigentlichen Problemstellung,
nimlich der Suche nach einem systemischen Verstindnis fiir die Steuerung und
Fiihrung in komplexen Strukturen Governance, zuwandte. Die anschlieBende Dis-
kussion drehte sich einerseits um Fragen der Interpretation, andererseits um die
mogliche Anwendung auf konkrete Problemstellungen der beiden Organisationen,
wie von Paul Reinbacher in seinen Gedanken iiber die Governance im System der
Pddagogischen Hochschulen sowie von Wolfgang Hable und Andrea Wesenauer
in ihren Ausfiihrungen iiber Die Gesundheitsreform 2012 in Osterreich im Spiegel
politischer Steuerungsinstrumente illustriert.

Im Zuge der Veranstaltung konnte aulerdem Josef Oberneder ein Interview mit
Dirk Baecker iiber ,, Fiihrung“ fithren, in dem dieser sich — in bekannt pointierten
Formulierungen — zu ,,postheroischer Fiihrung” duflerte und in diesem Zusam-
menhang fiir eine Uberwindung des individuellen Narzissmus zugunsten systemi-
scher Selbstorganisation plddierte.

Die darauffolgende zweite Veranstaltung im Jahr 2017 riickte Fragen der Diver-
sitdt in Systemen sowie den Nutzen der sich daraus ergebenden Kooperations- und
Konfliktpotenziale in den Fokus der Aufmerksamkeit. In zwei Vortrédgen erlduter-
te der prominente Konfliktforscher und Berater in Organisationen und in Friedens-
prozessen, Friedrich Glasl, welche systemischen Effekte ausgehend von Unter-
scheidungen wie Diversitdt/Homogenitét, Diversitit/Polaritit etc. moglicherweise
zu erwarten sind. Immerhin haben sowohl Konflikt als auch Kooperation ihren
Kristallisationskern in einer Differenz (z. B. ,,ich” versus ,,der andere” bzw. ,,die
andere”, ,,meine Interessen” versus ,,die Interessen anderer). Diesen Ball nahmen
Stefanie Karner in ihrem von der Praxis inspirierten Plddoyer Vielfalt als Erfolgs-
potenzial. Die oberosterreichische Gebietskrankenkasse am Weg zum ,,Whole
Brain Thinking®“ und Paul Reinbacher in seinen kurzen analytischen Uberle-
gungen zum Konflikt im Kern der Pddagogischen Hochschulen als Ergéinzung auf.

An diesem Tag fithrte Markus Rohrhofer von der Osterreichischen Tageszei-
tung ,,Der Standard” liberdies ein Interview mit Friedrich Glasl und Josef Ober-
neder iiber ,,Diversity und Leadership*, das sehr personliche Einblicke in den
beruflichen und privaten Alltag zweier Fithrungskrifte mit breitem nationalem
und internationalem Erfahrungshintergrund gewéhrt.



