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PARADIGMEN

Das Unternehmen 
als Maschine

Das Unternehmen als Summe 
seiner MitarbeiterInnen

&
DAS VORHERRSCHENDE PARADIGMA …

Exner Alexander, Königswieser Roswita, Capra Fritjof
Veränderung im Management-Management der Veränderung.
Erschienen in: Das systemisch-evolutionäre Management, Neuer Horizont für Unternehmen
Orac Verlag, Wien (1990), S. 112-121, ISBN 3-7007-0262-0

NOTES
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DAS PARADIGMA, VON DEM WIR AUSGEHEN …

PARADIGMEN

Das Unternehmen als 
soziales System

Das Unternehmen als 
lebendes System

&Das Unternehmen 
besteht aus 
Kommunikation 
und sonst nichts!

Exner Alexander, Königswieser Roswita, Capra Fritjof
Veränderung im Management-Management der Veränderung.
Erschienen in: Das systemisch-evolutionäre Management, Neuer Horizont für Unternehmen
Orac Verlag, Wien (1990), S. 112-121, ISBN 3-7007-0262-0
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WAS MACHT LEBEN AUS?

LEBENDE SYSTEME

Stoffwechsel – das Wesen des Lebens: Stoffwechsel ist der 
ständige Fluss von Energie und Materie, durch den ein lebender 
Organismus sich ununterbrochen selbst hervorbringen, 
reparieren und fortpflanzen kann.

Leben will leben! Lebende Systeme haben und brauchen 
Kreativität, um zu überleben. 

Lebende Systeme erschaffen sich ständig neu, indem sie ihre 
Komponenten umwandeln oder ersetzen. Auf diese Weise 
erfahren sie ständige strukturelle Veränderungen, während sie 
ihre spezifischen Organisationsmuster erhalten.

Ein lebendes System ist autonom. Es bewahrt sich die Freiheit 
zu entscheiden, was es bemerkt und wodurch es gestört wird. 
Menschen – also auch im speziellen Manager – sind relevante 
Umwelten.

Man kann ein lebendes 
System nie steuern –

man kann es nur stören.

Exner Alexander, Königswieser Roswita, Capra Fritjof
Veränderung im Management-Management der Veränderung.
Erschienen in: Das systemisch-evolutionäre Management, Neuer Horizont für Unternehmen
Orac Verlag, Wien (1990), S. 112-121, ISBN 3-7007-0262-0
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IST DAS EIN 
LEBEWESEN ODER 
SIND ES VIELE? 

WAS IST DAS GANZE, 
WAS SIND SEINE TEILE?

EIN 
WILDWASSER

NOTES
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WAS IST DAS GANZE, WAS SIND SEINE TEILE?

Was ist die Grenze des 
Ganzen?

Welche Entscheidungen 
werden dem 
Unternehmen zugeordnet?

Was ist drinnen/draußen?

Was wollen wir 
beobachten/ 
besser verstehen/ 
beeinflussen/
coachen/ 
managen/
steuern?

UNTERNEHMENSIDENTITÄT

Beziehung 
Umwelt – Unternehmen

Innere Strukturen

Sinn/Purpose

Exner Alexander
Unternehmensidentität.
Erschienen in: Königswieser/Lutz: Das systemisch-evolutionäre Management. Neue Horizonte für Unternehmen.
Orac Verlag, Wien (1990), S. 191-203, ISBN 3-7007-0262-0

NOTES

SYSTEMISCHES TRANSFORMATIONS-MANAGEMENT



 15     ﻿    

7 THESEN ZUR SYSTEMISCHEN HALTUNG 

1. Soziale Systeme lassen sich nicht beherrschen, man kann nur Impulse setzen.

2. Es gibt keine objektive Wahrheit, die beobachtende Person ist Teil der Beobachtung. 

3. Beobachtung wird durch Dialog wahr.

4. Es geht nicht um den Gegensatz „gut versus schlecht“, sondern um den von „Funktionalität versus 
Dysfunktionalität“.

5. Es geht um das Beschreiben von Wechselwirkungen, nicht um „Ursache-Wirkungs-Denken.“

6. Es ist hilfreich, jeweils auf das „Ganze“ zu achten.

7. Die Schleife „Beobachten – Hypothesen bilden – Interventionen planen – Interventionen durchführen“ 
schafft Orientierung.

Exner Alexander, Königswieser Roswita, Capra Fritjof
Veränderung im Management-Management der Veränderung.
Erschienen in: Das systemisch-evolutionäre Management, Neuer Horizont für Unternehmen
Orac Verlag, Wien (1990), S. 112-121, ISBN 3-7007-0262-0
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Source: David J. Snowden and Mary E. Boone: A Leader’s Framework for Decision Making. HBR 2007

DAS SYSTEMISCHE PARADIGMA IST IN KOMPLEXEN UND 
CHAOTISCHEN KONTEXTEN HOCHFUNKTIONAL

NOTES
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DER LEBENSWEG DES UNTERNEHMENS

UUmmbbrruucchhpphhaassee

UUmmbbrruucchhpphhaassee

UUmmbbrruucchhpphhaassee

Exner Alexander, Exner Hella, Hochreiter Gerhard
Selbststeuerung von Unternehmen. Ein Handbuch für Manager und Führungskräfte.
Campus Verlag, Frankfurt (2009), ISBN 978-3-593-38825-0

NOTES
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DEFINITION ROTES BAND, GRÜNE SCHLEIFE

UNTERNEHMENS(SELBST)STEUERUNG

Das rote Band [(ver-)störende Steuerung] überprüft, ob der
erwartbare naturwüchsige Lauf (grüne Schleife) in die
gewünschte Zukunft führt. Der naturwüchsige Lauf beinhaltet nicht
nur gegenwärtige Handlungen, sondern auch explizite und
implizite Zukunftsvorstellungen (Visionen, Strategien, Ziele).

Wenn das rote Band zur Einsicht gelangt, dass eine Veränderung
des naturwüchsigen Laufs erforderlich ist, erzeugt sie Chaos und
unterstützt jene Impulse zur Veränderung, die aus ihrer Sicht
funktional sind.

Es geht nur um Impulse, die teilautonome Teile auf das
gemeinsame Ganze (Unternehmen) hin ausrichten. Wirksame
Impulse aus Sicht des roten Bands sind jene, die nachhaltig in den
Relationen zu relevanten Umwelten wirken.

Exner Alexander, Exner Hella, Hochreiter Gerhard
Selbststeuerung von Unternehmen. Ein Handbuch für Manager und Führungskräfte.
Campus Verlag, Frankfurt (2009), ISBN 978-3-593-38825-0
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