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Teil III Perspektiven auf steuern   

 

 

 

 

                                                           
1 Abschrift aus Gunther Schmidt Hypnosystemische Konzepte für Organisationsentwicklung und 
Coaching; CD 50, Minute 44-48. 
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Nach dem Erziehungswissenschaftler Andre Frank Zimpel gibt es in diesem U-

Boot-Gleichnis  jedoch auch Platz für so etwas wie eine Supersicht: den Funkkon-

takt. Soziale Lebensformen erhalten zusätzliche Informationen über sich selbst 

aus Fremdbeschreibungen. Der Abgleich von Aspekten der Selbst- und Fremdbe-

schreibung findet bei sozialen Tieren beispielsweise spontan bei der Schwarmbil-

dung, während der Balz oder bei Drohgebärden statt. 

Emotionale Ansteckung spielt auch in der Interaktion von Menschen eine große 

Rolle. Genauso wie ein fröhliches Lächeln einem den Tag retten kann, hat ein mür-

risches Gesicht manchmal die Macht, die Stimmung in den Keller zu drücken. 

Menschen verfügen neben spontanen biologischen Kommunikationsformen auch 

über kulturell vereinbarte Zeichensysteme: Mimik, Gestik, Sprache, Bilder und 

Schrift. Jede Form der Kommunikation enthält Beziehungsbotschaften, die wir 

mehr oder weniger bewusst mit unserer Selbstbeschreibung abgleichen. Hierbei 

spielen Erwartungen und Erwartungserwartungen eine entscheidende Rolle. Des-

halb liefern auch ein ausbleibendes Lächeln, eine unterlassene Begrüßung, ein 

                                                           
2 Maturana, Humberto und Varela, Francisco: Der Baum der Erkenntnis. Die biologischen Wurzeln 
menschlichen Erkennens. Frankfurt a. M. 2009, S. 149f. 



 

 

 

 

 

fehlendes Foto oder ein nicht abgesendeter Brief Außenbeschreibungen. Wie Au-

ßenspiegel ermöglichen Beziehungsbotschaften jedem Menschen eine Beschrei-

bung seiner eigenen Position in sozialen Netzen. 

 

Außenbeschreibungen können die Eigenwahmehmung sowohl fördern als auch 

behindern. Wenn Tennisprofis ihren Gegner während des Seitenwechsels fragen: 

t 

unbedingt um Anerkennung handeln. Es steckt nicht selten die hinterhältige Ab-

sieht dahinter, die Aufmerksamkeit des Gegners auf den Bewegungsablauf selbst 

zu lenken. Die Folge ist: Die Schläge kommen nicht mehr so locker und selbstver-

ständlich, weil die Spontanität verloren gegangen ist. 

 

Im Extremfall machen uns Außenbeschreibungen abhängig von Fremdwahmeh-

mungen: Wir beginnen abergläubig, wie im U-Boot-

fen", die wir eigentlich gar nicht wahrnehmen können und die es vielleicht auch 

überhaupt nicht gibt. Nur wer virtuos auf der Klaviatur des Perspektivwechsels 
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Steuerung impliziert in diesem Sinne nach Maturana/Varela nicht zwingend nur 

das Erreichen eines Ziels und einer bestimmten Wirkung. Sie beschreibt den Ver-

such, der Beliebigkeit einer Entwicklung entgegen zu wirken. Dabei wird deutlich, 

dass die im Prozess der Steuerung handelnden Akteur/innen untereinander sozial 

interagieren und ihren jeweils spezifischen Handlungslogiken folgen. Sie stoßen 

Handlungen an, nehmen Impulse auf und interpretieren diese für die weiteren 

Handlungen. Es kommt zu Handlungskoordinationen, welche sich in Strukturen 

des Zusammenwirkens abspielen und die der Koordination von Ergebnissen die-

nen.4 

 

Teil IV Zweck und Zielsetzung   

 

Um als höchste/r Sinnstifter/in aus der Führungsposition heraus Zwecke und da-

mit verbundene Ziele/Zielsystamatiken zu enwickeln ist es günstig, Ziele/Zielsyste-

                                                           
3 Vgl.  Andre Frank Zmpel. Zwischen Neurobiologie und Bildung. S. 153f 
4 Vgl Maturana Varela / Fußnote 2. 



 

 

 

 

 

matiken anzustreben, die sich am MAYA-Prinzip orientieren. Das heißt, eine Ent-

wicklung zu vollziehen von KISS - Keep It Small & Simpel (was in der ursprüngliche 

Formulierung small & stupid hieß!) zu MAYA - Most Advanced Yet Acceptable (so 

komplex wie gerade noch akzeptabel). Dieses Prinzip gilt als die Suche nach dem 

Optimuum von Entwicklungsanreizen für Systeme, die sich immer an der Schwelle 

von gerade noch akzeptabler Komplexität orientieren, die ein System (z.B. eine Or-

ganisation) verarbeiten kann. Das bedeutet, nicht zu versuchen, die Komplexität 

der systemrelevanten Umwelt(en) zu reduzieren (KISS). Bildungspolitisch meint 

das beispielsweise Zielsystematiken zu entwickleln, die nicht auf das exkludieren 

oder separieren oder additive hinzunehmen spezifischer Gruppen orientiert sind 

(wie bspw. im Ganztag Jugendhilfe-Schule), sondern mit Zielsystematiken so auf 

Entwicklungsbedarfe zu reagieren, dass die Komplexität im System in einem stim-

migen Verhältnis gesteigert wird (MAYA).5 So wie dies durch integrative und in der 

nächsten Komplexitätstufe durch inklusive Bildungseinrichtungen und der dazu 

notwendigen Rahmensetzungen realisiert wird. 

Dabei gilt es situativ zwischen zwei Zielverfolgungsprinzipien zu wäheln: Small 

wins und dem polynesischen Segeln. 

Small wins  

Die Strategie der kleinen Schritte l möchte ich mit Ausführungen 

von Paul Watzlawick darstellen. 

Unser Herangehen an die Probleme - gerade vom Systemischen her - sollte durch 
einen Grundsatz bedingt sein, den viele Problemlöser heute schon anwenden, be-
sonders, wenn es sich um sehr komplexe Situationen handelt. Das Rezept lautet, 
sich nicht zu fragen, was wir tun müssen, um die Dinge zu verbessern, sondern 
sich die äußerst nihilistische Frage zu stellen, was wir tun müßten, um die Lage 
vollkommen unmöglich zu machen. Dieses scheinbar so negative Denken hat den 
großen Vorteil, daß wir uns nicht auf weiß Gott welche hohen Ideale einstellen, 
sondern daß wir uns ernsthaft fragen, welche Systemeigenschaften wir in Betracht 
ziehen bzw. respektieren müssen, um eine Verschlechterung des Systems zu ver-
meiden . Der Fehler, den ich sowohl als Therapeut wie auch als Berater von Groß-
firmen am häufigsten sehe, ist die Annahme, daß ein großes komplexes Problem 
nur durch ebenso große komplexe Lösungsstrategien angegangen werden kann. 
Allein schon die Entwicklungsgeschichte des Lebens auf unserem Erdball lehrt uns 
ein Besseres, denn die unerhörte Komplexität des Lebens entstand aus einfachs-
ten Ausgangsbedingungen und in kleinsten Schritten. Wie wir wissen, waren alle 

                                                           
5 Vgl. anschaulich: Heinz von Foerster: Abbau und Aufbau. Volltext abrufbar: http://jkriz.de/t-f.pdf 
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großen Wandlungen in der Evolution katastrophisch. Das Kleine ist möglicher-
weise bedeutender als das Große. Das ist für viele Weltbeglücker natürlich eine 
überaus schäbige Idee, mit der man die Massen nicht begeistern kann. 
 
Die Naturwissenschaften haben diese Phänomene bereits in ihrer Sprache und in 
ihrer Weise postuliert. Sie werden sich erinnern, daß die Entropie im Sinne des 
Ersten Hauptsatzes der Wärmelehre die Tendenz von Systemen bezeichnet, aus ei-
nem Zustand der Ordnung in Unordnung überzugehen. Dagegen gibt es aber auch 
eine Negentropie, das ist die Art von Prozessen, die wir in der Natur immer wieder 
beobachten können: das Wachsen, Sich-Verbessern. Ich glaube, wir sollten am 
besten zu Dienern der Negentropie werden.6 
 
K ll , der kleinen Gewinne in den kleinen 
Schritten, ist dies ein kraftvolles Prinzip um Veränderungsprozesse zu steuern und 
zu gestalten
into smaller, achievable ones, so they can maximize the sense of progress that 
workers can experience. If you focus only on some momentous end goal, then you 
will not achieve the sense of progress that can come from a series of small wins  
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Polynesisches Segeln   

Die mit dem relativ neu im deutschsprachigen Raum Verbreitung findenden Effec-

tuationansatz hinzugekommende, weitere mögliche Perspektive auf Entwick-

lungsentwicklung, setzt auf variable Ziele abhängig von stetig aktualisierten Mög-

lichkeiten und Ressourcen. Das heißt, die Klärung der zur Verfügung stehenden 

Mittel und Ressourcen bestimmt zunächst die von da aus in den Blick nehmbaren, 

sinvoll anstrebbaren Ziele. Dies wird mit der Metapher des polynesischen Segelns 

verdeutlicht: 

 

vermutlich mit starken Selbstwertproblemen und der Selbstdefinition, ein Versager 

zu sein, in Therapie gegangen - denn immerhin wollte er ja nach Indien und kam 

ganz woanders an. Um unter Kontextbedingungen von Ergebnisunsicherheit und 

vielen Restriktionen in eine kraftvolle Entwicklung der eigenen Gestaltungskompe-

tenz zu kommen, braucht man Ziele, für die man tatsächlich selbst etwas wirksam 

tun kann. Für diese Kontextbedingungen habe ich aus diversen Anregungen 

(Lewis, 1994) die Metapher vom »polynesischen Segeln« entwickelt: 

                                                           
6 Aus Paul Watzlawick Vom Unsinn des Sinns oder vom Sinn des Unsinns. S. 36f 
7 Vgl. http://www.forbes.com/sites/rahimkanani/2011/08/29/the-progress-principle-using-small-
wins-as-big-gains/#4abf82eb3405 
Ausführliche Darstellung von small wins  in: Weick/Sutcliff; Das unerwartete managen. Wie Unter-
nehmen aus Extremsituationen lernen S. 147f; 3. Auflage 2016 

http://www.forbes.com/sites/rahimkanani/2011/08/29/the-progress-principle-using-small-wins-as-big-gains/#4abf82eb3405
http://www.forbes.com/sites/rahimkanani/2011/08/29/the-progress-principle-using-small-wins-as-big-gains/#4abf82eb3405


 

 

 

 

 

Von den Polynesiern wird gesagt, dass sie die damals kaum lösbar erscheinende 

Aufgabe, über weite Strecken im Pazifik doch immer wieder Landziele zu errei-

chen, mit Hilfe bestimmter Strategien bewältigten. Sie wählten eine Richtung und 

taten so, als ob in jener Richtung ihr Ziel liegen würde. Dabei war ihnen klar, dass 

sie das nicht exakt wissen konnten. Deshalb verpflichteten sie sich nicht dazu, ge-

nau in die angepeilte Richtung zu fahren, sondern schauten ständig in alle Rich-

tungen und änderten sofort ihre Zielvorgabe, sobald sie interessante Hinweise sa-

hen. Die Funktion des Ziels war also keineswegs, es unbedingt erreichen zu müs-

sen, sondern überhaupt einmal in Bewegung zu kommen und in See zu stechen. 

Hätten sie sich einer vorgegebenen Zielvorstellung gegenüber »versklavt«, wäre 

das gefährlich geworden. Sie hätten nicht mehr elastisch auf überraschende Neu-

informationen auf ihrem Weg (Feedback) reagieren können. Ihre flexiblen Reaktio-

nen werteten sie aber auch nicht als Versagen, sondern als hohe Kompetenz. 

Während der ganzen Fahrten nutzten die Polynesier Wind, Sterne, Wellengang, 

Vogelflug, Fischverhalten, Wolkenformationen und andere Kontextfaktoren zur 

Navigation. Wichtig war dabei aber immer, dass sie sich nicht nur »nach vorne« 

orientierten, sondern auch »nach hinten« an ihren Ausgangspunkt. So waren sie 

immer in der Lage, wieder umzukehren und zu ihrer logistischen Quelle zurück zu 

finden, wenn die Reise zu heikel für sie wurde. Erst dies trug zu ihrer kraftvollen in-

neren Zentrierung bei, die man für erfolgreiches Navigieren in niemals vollständig 

planbaren Kontexten braucht. Metaphern und Geschichten wie diese erweisen sich 
 8 

 

Teil V Steuerung ausrichten  

Rauf oder runter oder doch im Kreis? 9 

                                                           
8 Gunther Schmidt in Faschingbauer, Michael: Effectuation. Wie erfolgreiche Unternehmer denken, 
entscheiden und handeln. S. 191, 2015. 
9 Die Folgeneden Ausführungen sind in großen Teilen  entnommen aus einem Artikel der Zeitschrift 
Turris Babel; Schulkonzepte für die Zukunft. 2014; K.-H. Imhäuser: Führung ohne Führung; Aspekte 
der Steuerung, Lenkung oder Führung aus systemischer Sicht. Siehe dort auch entsprechende Litera-
turhinweise zu zitierten Quellen: http://stiftung.arch.bz.it/de/turrisbabel/die-zeitschrift/ 

http://stiftung.arch.bz.it/de/turrisbabel/die-zeitschrift/
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10 Siehe hierzu auch Auszug aus von Foerster, Heinz/ Pörksen, Bernhard: Wahrheit ist die Erfindung 
eines Lügners. Gespräche für Skeptiker. Heidelberg 1999. 
11 Siehe hierzu ausführlich: Weick/Sutcliff: Das unerwartet Managen. Wie Unternehmen aus Extremsi-
tuationen lernen. 3. Auflage 2016 und Anette Gebauer: Kollektive Achtsamkeit organisieren. Strate-
gien  und Werkzeuge für eine proaktive Risikokultur; Stuttgard 2017 
12 Das hierauf bezogene Beispiel des Orchesters ohne Dirigenten finden Sie auf YouTube im Film: 
Orpheus music meets business. Homepage des Orchesters: http://orpheusnyc.org/. 



 

 

 

 

 

 

 

Teil VI  
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Teil VII Hilfreiche Unterscheidungen 

 

                                                           
13 Illustration Stefan Eling 
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14 Granovetter 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Teil VIII Modellebene 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

Zum Ende die Realitätsebene 

 

 

 

 

 


