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Dietrich von Oelsnitz: Einfithrung in die systemische
Personalfiihrung. Carl-Auer Verlag GmbH (Heidelberg) 2012.
124 Seiten. ISBN 978-3-89670-830-4. 13,95 EUR.

Besprochenes Werk kaufen

Thema

In Zeiten stédndiger dramatischer Verdnderungen in der Berufswelt geht es in diesem Buch
einmal mehr um die Frage, wie Mitarbeiter gefiihrt werden und welche Kompetenzen
Fithrungskréfte benotigen, soll der Job gut gemacht werden. Zu den vielen anderen Biichern
von Experten reiht sich hier der Band ein, der das vielschichtige Thema ,,Personalfithrung®
aus der systemischen Sicht durchleuchtet. Was darunter zu verstehen ist und worin er sich von
anderen erheblich unterscheidet, wird schnell deutlich.

Autor

Dietrich von der Oelsnitz , Dr. ord.Universititsprofessor, Leiter des Instituts fiir Organisation
und Fithrung an der TU Braunschweig, Studium der Wirtschaftswissenschaften und
Betriebswirtschaft an den Universitéten Braunschweig und Goéttingen, geschéfisfiihrender
Herausgeber der ,,Zeitschrift fiir Management®. Experten- und Leadership-Forschung sowie
strategische Unternehmensfiihrung bilden seine Arbeitsschwerpunkte.

Aufbau

Nach der knappen Einfithrung in das Thema Systemische Fiithrung durch eine
Positionsbestimmung wird das Thema in sechs weitere Kapitel unterteilt.

Im ersten Kapitel befasst sich der Autor mit dem Thema Fiihrung in Unternehmen und
Organisationen. Was versteht man unter Fiihrung, wie kann man Fiihrung strukturieren und
welches sind die Folgen von Fiihrung.

Das néchste Kapitel erldutert anschaulich die unterschiedlichen Theorien im Laufe ihrer Zeit.
Annahmen zu den Theorien werden an Beispielen dargestellt.
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Dass die genannten Theorien eben nur Theorien sind und letztlich der Mensch im Mittelpunkt
steht, der in allen H6hen und Tiefen in dem Arbeitsprozess eingebunden ist, wird in dem
Kapitel tiber menschliche Leitungsmotivation deutlich.

Daran schlieB3t sich das Kapitel tiber die Perspektiven systemischer Fithrung vertiefend an.
Hier finden Leser viele Informationen zum Thema Charisma und welche Merkmale der
,,Leader” bestenfalls aufweisen sollte.

Letztlich wird Fithrung im Zeitalter des WEB 2.0 untersucht und dargestellt, das bekanntlich
eine neue Dimension von Fithrung aber auch von Selbstmanagement der Menschen bedeutet.
Welche Werte, welche Kompetenzen benétigen Menschen, wenn Abgrenzung von Arbeit —
und Privatleben kaum noch moglich ist? Wie wichtig ist Gesundheitsmanagement als Teil der
Fithrungskompetenz?

Ein Resiimee mit anschlieBendem Ausblick rundet dieses Buch ab. Anhéngig findet der Leser
die Literaturliste.

Inhalt

Auf insgesamt 124 Seiten zieht der Autor den Bogen von der Bedeutung von Fiihrung fiir ein
Unternehmen, einer Organisation oder einer Projektgruppe iiber unterschiedliche klassische
Theorien bis hin zu seinem Schwerpunkt, der systemischen Denkweise und Handelns mit
ihren Auswirkungen.

Da Begrifflichkeiten manchmal zu Definitionsproblemen fithren konnen, erldutert von der
Oelsnitz, welche Grundlagen der Systemtheorie fiir ihn hier zu beriicksichtigen waren sowie
die Aussage, dass man insgesamt einer holistischen Sichtweise bereits nahe gekommen sei,
aber noch immer keine konkrete Definition habe, also eine einheitliche Systemtheorie noch
nicht benannt werden kann. Quellen sind somit:

Biologie (L.von Bertalanffy, J.Piaget, H Maturana)

Kybernetik (S.Beer, W.Ashby, F.Vester)

Sprach- und Erkenntnistheorie (von Wittgenstein, K.Popper, G.Bateson)
Mathematik und Logiklehre (B.Russel, F.von Foerster)

Soziologie (N.Luhmann)

Psychologie und Kommunikationstheorie (M. Wertheimer, E.von Glasersfeld,
P.Watzlawick)

e Managementheorie (H. Ulrich, W . Kirsch, D.Baecker)

Sie alle deuten darauf hin, dass die Grundpfeiler des systemischen Denkens auf Zirkularitit
beruhen und sich dem linearen Denken abwenden. Grundsétze, dass es Konstrukte sind, die
Menschen sich aneignen und fiir DIE Wahrheit halten, angewandt in der Managementtheorie
ergeben interessante Perspektiven.

Sehr genau beschreibt der Autor, was in Unternehmen angesagt ist und welche Schliisse sich
aus diesem Handeln ziehen lassen. Werden also durch Anreize Mitarbeiter motiviert, entsteht
ein anderes Beziehungsverhiltnis zur Arbeit, zum Unternehmen, zur Fithrungskraft als
versplire diese eine hohe intrensische Motivation. Die Strukturen der unterschiedlichen
Fiihrungsstile werden deutlich und anschaulich erklért.

Auf der Reise mit unterschiedlichen Menschenbilder durch den Wandel der Zeit und des
Zeitgeists werden die eher trockenen Theorien praxisnah erklirt. Ob die Theorie des
Frederick Taylor, dem es in erster Linie um die Produktivitit ging und nicht um den
Menschen, bis hin zu den sich selbst erfiilllenden Prophezeiungen von D. McGregor —
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anschauliche Darstellungen lassen den Leser erkennen, wie sich Arbeit-Mensch-
Fuhrungsposition entwickelte. Die menschlichen Bediirfnisse, anhand einer Abbildung
schnell visuell zu erfassen, machen deutlich, was Menschen wichtig ist, was notig ist. Der
Mensch will an Aufgaben wachsen und will sein Potenzial entfalten. Seine Unzufriedenheit
fiihrt in die néchst hohere Stufe der Bediirfnispyramide und treibt ihn an.

Es stellt sich die Frage, welche Rollen Menschen bei der Arbeit spielen. Das bedeutet
zunichst, dass auch Fithrungspostionen genauer untersucht werden. Ein Mensch kann
durchaus in einer Fithrungspostion arbeiten, in seinen anderen Lebensfeldern jedoch eher
zuriickhaltend sich verhalten. Umgekehrt stellt sich einmal mehr die Frage, welche Merkmale
die Fiihrungsrolle mit sich bringt und wie diese auszufiillen ist. Das fiihrt mitunter zu
unbequemen Fragen, auch nach der Legitimation von Rollen.

Ankniipfend daran kommen Aspekte der Erwartungen an Fiithrungskréifte zum Tragen.

e Was erwarten andere und was muss ich als Fiithrungskraft ausfiillen kénnen? ,,Ein
Schauspieler kann im Lauf seiner Karriere mehrere Rollen spielen, ein Vorgesetzter
kann das nicht.*

e Was macht einen Leader aus, und kann man das lernen? Spannende Fragen mit ebenso
spannenden Ausflihrungen, was das Charisma eines Fithrenden ausmacht. Wie werden
charismatische Menschen wahrgenommen, was traut man ihnen zu?

e Wie emotional sollen, diirfen, Fiilhrungskréfte sein?

e Wie veridndert das Web 2.0 unsere bisher funktionierenden Rollenverstindnisse, wenn
vor allem das Wissen der Schliissel zu Erfolg und Ruhm ist? Wissen kann sich anhand
des Internets fast jeder aneignen und somit werden andere Merkmale entscheidend.

Letztlich aber bedeutet die groie Chance Internet auch Gefahr. Alle diejenigen, die sich
hochst engagiert mit Wissen versorgen, betreiben dabei auch Raubbau an ihrer Gesundheit.
Gesundheitsmanagement hilt damit Einzug in das Unternehmensmanagement als nicht zu
vernachldssigendes Thema.

Diskussion

Dieses Buch ist eine Quelle interessanter Gedankengénge zum Thema ,,Fiihrung® und hélt
kurz und knapp dem Leser vor Augen, wie sehr Menschen heute eine ,,andere®
Fiihrungsmentalitét bendtigen, um den Anforderungen gerecht zu werden.

Selbstverstidndnis, Werte, Selbstmanagement, Gesundheit, Weltbild — ein breites Spektrum
wird erdrtert und als Einfiihrungsinformation bereitgestellt.

Fazit

Ein sehr lesenswertes Buch mit anschaulichen Beispielen zu wissenschaftlichen Theorien, so
dass auch Personaler, Coaches und Berater leichten Zugang finden werden. Die Beispiele sind
plausibel und verdeutlichen den studienuntermauerten Text.

Es bietet viele Anregungen fiir die wesentlichen Fragen, die sich eine Fiihrungskratft stellen
sollte.

Empfehlenswert!

Rezensentin
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Dietrich von der Oelsnitz, Professor und Leiter des Instituts fiir Organisation und Fithrung an an der TU Braunschweig
und Herausgeber der Zeitschrift fiir Management hat in der Carl Auer Compact —Reihe zu systemischen Themen einen
Band zur Mitarbeiterfithrung geschrieben,.

Der Lektiiregewinn besteht in zweierlei: In knappen und gleichzeitig informativen Strichen ldsst der Autor die
Geschichte der Fihrungsmodelle, einschlieBlich der Menschenbilder, Revue passieren, stellt Beziige zur Gegenwart her
und widmet sich auch dem Themengebiet Gesundheit und Fiihrung. Bei alldem, vor allem beim Abschreiten
ausgewihlter Fiihrungskonzepte, schilt er den jeweiligen Kern heraus, der die Veréinderung zur nichsten Modellphase
und zum nichsten ,,Paradigma® besonders deutlich werden lidsst. Der mentale Fluchtpunkt ist das systemische
Managementdenken, auch ,,postheroisch® genannt.

Das systemische Modell bezeichnet der Autor ,.eher als innere Haltung denn als tiberpriifbare realwissenschaftliche
Theorie®, da es ,,wenig Handfestes“, sondern nur geistige Konstrukte gibt. Diese Haltung durchzieht die Ausfiihrungen
gerade dort, wo sich Dietrich van der Oelsnitz zu Handlungsempfehlungen hinreifen lésst oder den Praxisbezug wagt.
Dem vor allem praktisch interessierten Leser tut das gewiss wohl, nicht zuletzt, weil das ,,Post” am Postheroischen dann
doch nicht ganz durchgehalten wird: Immer wieder gelten Appelle der Fithrungskraft. Das ist pragmatisch — und
Modelle sollen ja der Praxis dienen. Der primir das Systemische an der Personalfiihrung suchende vermisst zuweilen
pointierte Erdrterungen dieses Spezifikums. Die Literaturhinweise allerdings fiihren ihn weiter, sodass auch ihm
geholfen ist.

Ein schmaler Band mit konzentriertem Wissen und klugen Uberlegungen. Er passt noch in jedes voll gestellte
Biicherregal hinein!

Hanspeter Reiter, www.dialogprofi.de

Hanspeter Reiter / Dr. Regina Mahlmann

Zurlick
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Titel:

Carl-Auer Verlag

von der Qelsnitz, CAC Personalftihrung

Publikationsorgan: Personalfiihrung

DRUCKFRISCH - DAS NEUE BUCH ,EINFUHRUNG IN DIE SYSTEMISCHE PERSONALFUHRUNG?

Datum: Juni 2012

Abschied von der Hierarchie

Wie erfolgreiche FUhrung in den komplexen Organisationen des 21. Jahr-
hunderts aussieht, diskutiert Dietrich von der Oelsnitz aus dem Blickwinkel
der Systemtheorie. Auf nur rund 120 Seiten lasst er nicht etwa ein véllig

neues Bild der Disziplin erstehen, sondern riickt die Theorien bekannter
Protagonisten wie Frederick Winslow Taylor, Douglas McGregor oder Fred

Edward Fiedler in einen neuen Zusammenhang.

Sind menschliche oder tierische Ge-
meinschaften ohne einen Anfiihrer nicht
denkbar? Mit der Frage nach einer ,mehr
oder minder klar erkennbaren Spitze® (7)
in Unternehmen beschiftigt sich Dietrich
von der Oelsnitz (Professor und Leiter des
Instituts fiir Organisation und Fithrung an
der Technischen Universitit Braunschweig)
das ganze Buch hindurch. Die Antwort des
Autors findet sich im abschlieflenden Re-
siimee, das mit einem Ausblick verbunden
ist: ,In der Kreativititswirtschaft des
21. Jahrhunderts jedenfalls hat kaum ein
Unternchmen einen Wettbewerbsvorteil
dadurch, dass seine Mitarbeiter die Regeln
cinhalten.” (112) Fiihrungskrifte miissten
lernen, dass sie nicht alles kontrollieren
oder vorgeben kénnen: ,Vorgesetzte soll-
ten nicht schieben, sondern ziehen® (113),

rit von der Oelsnitz.

Im Zeitalter der ,Expertokratie” hit-
ten sich Macht und Autoritit lingst von
der hierarchischen zur intellektuellen Eli-

te verschoben. So erhalte das Unternehmen als System ,mehrere
Gehirne” und kénne sich besser auf die Komplexitit der jeweili-
gen Systemumwelt einstellen: ,Das bedeutet in letzter Konse-
quenz: Eindeutige, das heifdt situariv indifferente Uber- und Un-

terordnungsbeziehungen kann es in modernen Unternehmen

nicht linger geben.” (114)

DIETRICH VON DER OELSNITZ » Einfiihrung
in die systemische Personalfiihrung.

Carl-Auer, 2012, 124 S., €13,95
ISBN 3-89670-830-4

Dietrich von der Oelsnitz nimmt — auf
dem Weg zu diesen Erkenntnissen — zu-
nichst eine Positionsbestimmung der syste-
mischen Fiihrung vor, stellt Funktionen und
Folgen von Fiihrung dar und zeichnet den
Wandel der Menschenbilder im Zeitverlauf
von Taylor zur systemischen Fithrung nach.
Dabei beschreibt er die Grundziige des Leit-
bilds der systemischen Fiihrung: die dem
Griechischen entlehnte ,,Autopoesis (vom
Autor mit ,Selbsterschaffung® iibersetzt),
»geplante Evolution* und Koevolution, niche-
lineares Ursache-Wirkungs-Denken sowic
Konstruktivismus. Was die von ihm vermit-
telten, theoretisch begriindeten Einsichten
fiir die Fiihrungspraxis bedeuten, bringt der
Autor immer auf den Punkr: ,Systemische
Fithrungskrifte sollten demnach das Ganze
sehen, eine gesunde Portion Machbarkeits-
zweifel besitzen, Vielfalt férdern und bis zu
einem gewissen Grade Emergenz und Un-
berechenbarkeit in der Bezichung zu den
Systemmitgliedern akzeptieren.” (38)

Das vierte Kapitel widmet der Autor der menschlichen Leis-
tungsmotivation, bevor er im fiinften Abschnitt seiner Einfiih-
rung vertiefende Perspektiven systemischer Fiihrung beschreibt
und begriindet, warum es keine generell giiltigen Regeln fiir er-
folgreiche Fiihrung gibe. o
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