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Über die Autorin


Gaby Schrenk ist Gründerin der heyevo GmbH, die sie 2024 mit dem Ziel ins Leben rief, Organisationen menschenzentriert weiterzuentwickeln. Sie ist erfahrene HR-Führungskraft, Heilpraktikerin für Psychotherapie, Wirtschaftsmediatorin, Coach, Dozentin und Expertin für Kommunikation, Organisation und psychologische Zusammenhänge.


Mit einem Master in Kommunikations- und Betriebspsychologie sowie über 25 Jahren Erfahrung rund um Mensch und Organisation kennt sie die Chancen und Herausforderungen der modernen Arbeitswelt, insbesondere für neurodiverse Menschen. In ihren Büchern verbindet sie fachliches Know-how mit persönlicher Erfahrung. Fundiert und voller praktischer Impulse für den Alltag vermittelt sie direkt anwendbares Wissen rund um Themen für alle, die Personalverantwortung tragen und diese ernstnehmen.


Gaby Schrenk ist verheiratet, hat zwei erwachsene Kinder und lebt mit ihrem Mann im Schwarzwald. Sie liebt es, neue Wege zu gehen, Grenzen zu hinterfragen und Räume zu schaffen, in denen Menschen sich selbst besser verstehen, akzeptieren und entfalten können.









Hinweise zum Buch


Redundanzen


Sollten sich beschriebene Sachverhalte oder Aussagen wiederholen, so sind diese Wiederholungen bewusst und gewollt – sie erlauben einen Einstieg in einzelne Kapitel, auch ohne die vorangehenden gelesen zu haben. Sie dienen dazu, verschiedene Perspektiven zum gleichen Sachverhalt zugänglich zu machen und tiefer in die komplexe Dynamik von Systemlogik und Menschlichkeit einzutauchen.


Self-Check


Jedem Kapitel folgt eine kurze Liste mit Fragen an Sie selbst: Diese Fragen sind nicht dazu gedacht, unmittelbar die im Kapitel benannten Probleme zu einer Lösung zu führen. Aber sie sind dazu geeignet, Sie stärker zu einem veränderten Blick auf die Bedingungen in Ihrem Unternehmen zu befähigen. Nutzen Sie diese Chance, um den unveränderlich scheinenden Mechanismen auf die Schliche zu kommen.


Gender Disclaimer


Ausschließlich zum Zweck der besseren Lesbarkeit wird auf eine geschlechterspezifische Schreibweise sowie auf eine Mehrfachbezeichnung verzichtet. Alle Personenbezeichnungen sollen dennoch als geschlechtsneutral angesehen werden.









Vorwort des Lektors: Warum Unternehmen auf die Couch gehören


Wissen Sie eigentlich, weshalb es den Beruf des Unternehmenstherapeuten noch nicht gibt? Ich weiß es auch nicht. Denn der wäre eigentlich verdammt notwendig. Wie ich zu dieser steilen These komme? Spätestens nach der Lektüre dieses Buchs werden Sie das verstehen und sich mutmaßlich auch für Ihr Unternehmen eine echte Therapie wünschen.


Denn was Gaby Schrenk in ihrem Fachbuch über die Systemlogik in Unternehmen auf Basis langjähriger Erfahrung und wissenschaftlicher Auseinandersetzung mit dem Thema zu beschreiben weiß, weist eine bestechende Wahrheit auf: Sich selbst schützende Systeme als Kern des Scheiterns beim Wandel – das ist eine Erfahrung, die wohl schon so gut wie jedes Unternehmen gemacht hat. Dabei war die Unternehmensberatung doch so teuer und fachlich versiert und mit zahllosen Zahlen begründet.


Warum hat das alles dann trotzdem nur wenig bis gar nicht zum Erfolg geführt? An welchen gelebten Mustern und Mechanismen perlten die teuer eingekauften Ratschläge und Prozessvorgaben ab wie Weihwasser an des Teufels Kerze? Wie schafft man es, eine Organisation wirklich zu verstehen, und wie kann man eingreifen, um endlich nachhaltigen und effektiven Wandel zu ermöglichen?


Nichts anderes macht ja eigentlich ein Psychotherapeut, dessen Patienten in der Regel wissen, das etwas nicht stimmt (sonst würden sie sich nicht um einen Therapieplatz bemühen) – bloß wissen sie nicht, was es genau ist, was schiefläuft.


Und was macht der Therapeut? Der schaut von außen auf die vom Patienten gelebten Muster, auf seine vermeintlichen Wahrheiten und Gewissheiten, die dazu führen, dass (nicht passendes) Denken und Handeln in mentale Sackgassen führen, aus denen man ohne Unterstützung nicht mehr herausfindet1.


Dieses Buch macht aus Ihnen noch keinen Therapeuten, der ein Unternehmen erfolgreich analysieren und therapieren kann: Aber es vermittelt Ihnen einen Einblick in jene Mechanismen und Strukturen, die dazu führen, dass Wandel auf der Stelle tritt, erfolgsarm bleibt oder sogar komplett scheitert.


Gaby Schrenk versteht es mit vielen Beispielen, hilfreichen Fragen und Hinweisen für die wahren und oft verborgenen Probleme zu sensibilisieren. Sie schafft es in diesem Buch, einen echten Perspektivwechsel zu vermitteln, der Ihnen als Unternehmer, als Personalverantwortliche oder als interessierte Führungskraft ein echtes Aha-Erlebnis bescheren dürfte.


Eine kleine Enttäuschung habe ich gleichwohl für Sie parat: Leider ist es – wie bei so vielem im Leben – wenig sinnvoll, sich anhand der hier gewonnenen Erkenntnisse umfassend selbst therapieren zu wollen. Denn: Der Chirurg hört dann auf, sich selbst zu operieren, wenn es anfängt richtig weh zu tun. Wer glaubt, ohne einen externen, unvoreingenommenen und weitgehend objektiven Blick auf die eigenen Systeme auskommen zu können, wird sich schwer tun – schon weil man als Interner selbst unweigerlich Teil dieser Systeme ist, die es aufzubrechen gilt, um weiterzukommen. Seien Sie so ehrlich zu sich selbst, sich das einzugestehen, und Sie werden um ein Vielfaches mehr von den folgenden Kapiteln profitieren.


Denn: Dieses Buch ist wichtig für alle, die es leid sind, viel Energie und Geld zu verschwenden, wenn es darum geht, ihr Unternehmen fit zu machen für die Zukunft. Denn es zeigt die informellen Systeme, die Wandel verhindern – und dennoch hartnäckig um ihr unverändertes Weiterbestehen ringen. Sie sind vielleicht sogar anfangs erfolgreiche Muster, die sich im Lauf der Zeit jedoch zu toxischen Altlasten verwandelt haben.


Es ist Zeit für Sie, diese Altlasten wirklich loszuwerden.


Es ist Zeit für dieses Buch.


Ralph Gravenstein





1 Alle Psychotherapeuten mögen mir diese radikal verkürzte und vereinfachte Darstellung ihrer Arbeit verzeihen – das ist im echten Leben natürlich ungleich komplexer.










1. VORWORT DER AUTORIN: MEINE EINLADUNG ZUR EHRLICHKEIT



Dieses Buch will keine Patentrezepte geben. Es will auch kein weiteres Motivationsbuch sein. Es lädt vielmehr dazu ein, anders hinzuschauen – und zu verlernen, was uns lange beigebracht wurde.


Denn Unternehmen kostet das Nicht- oder Falsch-Hinschauen jedes Jahr Milliarden Euro2. Viele Menschen zahlen dafür den hohen Preis in der „Währung mentale und körperliche Gesundheit“ – unserem persönlich wertvollsten Gut –, weil sie in Unternehmen in der stillen Hoffnung ausharren, es werde irgendwann besser. Oder sie gehen – und tauschen damit ihre Sicherheit gegen Unsicherheit ein und nehmen ihr Know-how als Asset aus dem Unternehmen mit. In Statistiken wie dem Gallup Engagement Index3 oder den Gesundheitsberichten der Krankenkassen4 können wir das jährlich lesen – aber glauben tun wir diese Zahlen oft nicht. Spannendes Detail: Schon hier zeigt sich die Systemlogik, um die es in diesem Buch geht.


In meinem Leben als Personalerin und Beraterin in diversen Unternehmen konnte ich viele der in diesem Buch aufgeführten Beispiele live erleben – und musste sehr schmerzhaft lernen, was das Aushalten und der Glaube „Ich kann es ändern, wenn ich nur noch mehr gebe“ bedeuten. Das hat mich fast sechs Jahre meines Lebens gekostet.


Aus diesem Grund habe ich mich intensiv mit dem Thema Systemlogik5 beschäftigt – und beschlossen, dieses Buch zu schreiben. Dies aus der Hoffnung heraus, dass wir Menschen nicht so sind, wie ich es erleben musste, wie viele es erleben müssen. Ich bin nach wie vor der Ansicht, dass es Möglichkeiten und Chancen gibt, unmöglich Erscheinendes möglich zu machen, und zwar dies:


Ein sinnerfülltes Leben darf nicht nur Wunschtraum,


sondern es sollte gelebte Realität sein.


Denn vielleicht liegt die eigentlich notwendige Veränderung nicht darin, neue Werte für Unternehmen und ihre Menschen zu formulieren – sondern darin, die bestehenden Systeme ehrlich zu lesen6. Denn erfolgreiche Transformation beginnt nach meiner Überzeugung nicht mit dem Ruf nach mehr Menschlichkeit – sondern mit der Erkenntnis: Systeme funktionieren anders. Und genau das ist die Chance, wirklich etwas zu verändern, statt immer wieder mit Wandel zu scheitern7.


Ich wünsche deshalb allen viel Staunen und Aufatmen beim Lesen dieses Buches – und den echten Mut, richtig hinzuschauen.


Mein besonderer Dank gilt allen Menschen, die mich auf ihre Art und durch ihr Handeln zu dem Menschen gemacht haben, der ich heute bin – und auf diesen Menschen bin ich stolz, auch wenn der Lernprozess oft schmerzhaft war. Jede unterwegs erworbene Narbe trage ich bewusst – und sie erinnert mich an meinen Weg und mein Ziel:


Wir können gemeinsam Unmögliches möglich machen.





2 Vgl. Gallup Engagement Index Deutschland. Schätzungen zufolge verursachen innere Kündigung und mangelnde Mitarbeiterbindung jährlich einen volkswirtschaftlichen Schaden in Milliardenhöhe.


3 Gallup Engagement Index, jährlich erscheinende Studie zur emotionalen Mitarbeiterbindung in Unternehmen.


4 Vgl. Gesundheitsberichte der Krankenkassen (z. B. TK-Gesundheitsreport, BKK, AOK). Diese verweisen regelmäßig auf steigende psychische Belastungen im Arbeitskontext


5 Systemlogik im Sinne der Theorie sozialer Systeme, vgl. insbesondere: Luhmann, Niklas (1984): Soziale Systeme. Frankfurt am Main: Suhrkamp.


6 Vgl. Simon, Fritz B. (2009): Einführung in die systemische Organisationstheorie. Heidelberg: Carl-Auer.


7 Siehe auch die Grundannahmen der systemtheoretischen Organisationsentwicklung, u. a. bei Krainz, Ewald (2013): Organisation und Beratung. Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht.










2. SELBSTTEST: WIE STARK WIRKEN SYSTEME IN IHREM UNTERNEHMEN?


Lassen Sie uns zunächst etwas oberflächlich hinschauen: Wo stehen Sie aktuell? Was nützt Ihnen vermutlich die Lektüre dieses Buchs? In diesem kurzen Selbsttest erfahren Sie mehr dazu, wie sinnvoll Ihre Zeit-Investition in die folgenden Kapitel sein wird.


Wichtigste Voraussetzung dafür ist allerdings dies: Seien Sie ehrlich zu sich selbst in der Auswahl Ihrer Antwort. Denn dies ist nicht nur wichtig, um eine realistische Auswertung dieses Fragebogens zu erlauben: Es ist bereits die erste Übung, um den Systemen in Ihrem Unternehmen als Verursacher von Blockaden und Stillstand auf die Spur zu kommen.


Bitte beantworten Sie jede Frage ehrlich mit Ja oder Nein.


Für jedes „Ja“ notieren Sie 1 Punkt.




Bitte benutzen Sie zum Bearbeiten der Aufgaben die Notiz- oder Kommentarfunktion deines E-Book Readers oder ein separates Blatt Papier


Fragen


1. Haben Sie schon erlebt, dass neue Mitarbeitende voller Energie starten – und nach wenigen Monaten deutlich leiser oder vorsichtiger wirken?



	Ja


	Nein




2. Erinnern Sie sich an Veränderungsprojekte, die mit großen Versprechungen begonnen haben – aber im Alltag kaum Wirkung entfaltet haben?



	Ja


	Nein




3. Wurde in Ihrem Unternehmen schon einmal eine „offene Kultur“ betont, aber im Alltag eher Anpassung belohnt?



	Ja


	Nein




4. Haben Sie beobachtet oder gehört, dass gute Ideen irgendwann nicht mehr eingebracht werden, weil „es doch nichts bringt“?



	Ja


	Nein




5. Sind schon Führungskräfte „gescheitert“, obwohl sie fachlich und menschlich eigentlich geeignet waren?



	Ja


	Nein




6. Erleben Sie, dass der Druck des Tagesgeschäfts oft wichtiger genommen wird als langfristige Entwicklungsziele?



	Ja


	Nein




7. Haben Sie den Eindruck, dass echte Zusammenarbeit und Vertrauen eher die Ausnahme als die Regel sind?



	Ja


	Nein




8. Ist schon einmal ein externer Beratungsprozess gestartet worden, ohne dass sich danach wirklich etwas verändert hätte?



	Ja


	Nein




9. Fällt es Ihrem Unternehmen schwer, Menschen mit Begeisterung dauerhaft zu halten?



	Ja


	Nein




10. Für Angestellte: Haben Sie persönlich schon einmal überlegt, das Unternehmen zu verlassen, weil Ihre Haltung oder Ideen keinen Platz gefunden haben?


Für Unternehmer: Haben Sie persönlich schon einmal überlegt, das Unternehmen zu verkaufen, weil Sie vom ständigen Kampf gegen Stillstand frustriert sind?



	Ja


	Nein




Auswertung


Zählen Sie die Anzahl Ihrer „Ja“-Antworten:


0 – 2 Punkte


Ihr Unternehmen scheint tatsächlich wenig Probleme mit Veränderung zu haben – oder haben Sie vielleicht (noch) nicht so viel davon mitbekommen? Schauen Sie lieber doch einmal in dieses Buch, um ein tieferes Verständnis für systemische Dynamiken zu gewinnen: Besser gewappnet sein als böse überrascht werden.


3 – 5 Punkte


Erste Anzeichen für strukturelle Hindernisse sind deutlich erkennbar – und das ist vielleicht nur die Spitze des Eisbergs. Dieses Buch hilft Ihnen dabei, Muster zu verstehen und die richtigen Stellschrauben für wirksamen Wandel zu identifizieren.


6 – 8 Punkte


Sie erleben offenkundig das, was auch viele andere Organisationen wie ein Netzwerk aus Blockaden durchzieht: Wandel wird unmöglich, gute Absichten scheitern am System. Die Lektüre dieses Buchs wird Ihnen wertvolle Einsichten liefern, warum das so ist – und wie Sie für die Zukunft anders ansetzen können, um die Dinge wirklich in Bewegung zu bringen.


9 – 10 Punkte


Willkommen im Zentrum des Problems in seiner vollen Blüte: Bei Ihnen zeigt sich schulbuchmäßig, dass Wandel nicht an Menschen scheitert, sondern an Systemen. Um Ihr Problem in seinem gesamten Ausmaß identifizieren und Lösungen angehen zu können, dafür ist dieses Buch geschrieben.










3. THEORETISCHE EINLEITUNG: SYSTEMTHEORIE ALS FUNDAMENT



Organisationen sind keine Maschinen. Sie lassen sich nicht linear steuern, nicht zentral kontrollieren und nicht dauerhaft optimieren. Stattdessen sind sie soziale Systeme, die nach ihrer eigenen Logik funktionieren – einer Logik, die nicht unbedingt intuitiv erkennbar, aber immer hochwirksam ist. Genau hier setzt die Systemtheorie an.


Die moderne Systemtheorie, maßgeblich geprägt durch Niklas Luhmann, betrachtet Organisationen nicht als Summe ihrer Teile, sondern als autopoietische (= sich selbst erzeugende) Systeme. Sie reproduzieren sich durch Kommunikation – und nicht durch Menschen. Menschen sind Teil der Umwelt eines Systems, nicht Teil des Systems selbst. Diese Denkweise ist unbequem, aber erkenntnisreich8.


Ein zentrales Prinzip systemischen Denkens lautet: Alles, was geschieht, geschieht aus Gründen der Systemerhaltung. Organisationen entwickeln Routinen, Muster, Rituale und Entscheidungslogiken, um ihre eigene Stabilität zu sichern. Auch dann – und gerade dann –, wenn das von außen betrachtet dysfunktional erscheint9.


Veränderung in solchen Systemen ist nicht die Ausnahme, sondern die Regel. Systeme stehen permanent unter dem Druck von Irritationen: durch Märkte, Personalwechsel, externe Erwartungen. Doch ob eine Irritation zu einer Veränderung führt, hängt nicht von der Irritation ab – sondern vom System. Es entscheidet selbst, ob es darauf reagiert, und wenn ja: wie10.


Das bedeutet: Wer Organisationen verändern will, muss sie zuerst lesen lernen. Er oder sie muss die versteckten Regeln, die blinden Flecken und die loyalitätserzeugenden Muster erkennen. Und genau hier setzt die Systemtheoretische Analyse an.


Sie basiert auf vier Grundannahmen systemischen Denkens:


1. Organisationen haben keine Wahrheit, aber Muster. Diese Muster zu erkennen, ist oft wichtiger als die Suche nach der richtigen Lösung.


2. Kommunikation ist selektiv. Was gesagt werden darf – und was nicht –, entscheidet über die Energie eines Systems.


3. Widerstand ist eine Information. Er ist nicht als Blockade zu verstehen, sondern als Zeichen einer Systemlogik, die sich gegen Überforderung schützt.


4. Veränderung ist kein Projekt, sondern ein Prozess der Selbstbeobachtung. Systeme können nicht verändert werden – aber sie können sich selbst verändern, wenn sie beginnen, sich selbst zu sehen11.


Dieses Buch übersetzt diese theoretischen Grundlagen in eine praxisnahe Haltung:




	Nicht fragen: „Was stimmt hier nicht?“, sondern: „Was ergibt hier Sinn – im Rahmen des Systems?“



	Nicht agieren: „Wie überzeugen wir die anderen?“, sondern: „Wie erzeugen wir Resonanz, die neue Räume öffnet?“



	Nicht intervenieren: „Was müssen wir tun?“, sondern: „Was passiert bereits – und was bedeutet es?“





Diese Haltung ermöglicht nicht nur tiefere Einsichten, sondern nachhaltigere Veränderung. Denn Systeme lassen sich nicht reparieren. Aber sie lassen sich spiegeln – so klar, dass sie die Fähigkeit bekommen, sich selbst neu ausrichten können.





8 Vgl. Luhmann, N. (1984): Soziale Systeme. Grundriß einer allgemeinen Theorie. Frankfurt am Main: Suhrkamp.


9 Vgl. Kühl, S. (2011): Organisationen: Eine sehr kurze Einführung. Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.


10 Vgl. Simon, F. B. (2004): Einführung in die systemische Organisationstheorie. Heidelberg: Carl-Auer.


11 Vgl. Arnold, R. (2017): Wie man Systeme verändert, ohne Widerstand zu erzeugen. Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht.










4. WARUM GUTE ABSICHTEN NICHT REICHEN, UM UNTERNEHMEN ZU VERÄNDERN



Was dieses Kapitel offenlegt:




	Unternehmen folgen keiner Logik von "Funktion" wie Maschinen, sondern von Wirkung im sozialen Kontext.


	Organisationen stabilisieren sich durch Muster, nicht durch Regeln.


	Interventionen wirken nur, wenn sie auf systemische Dynamiken abgestimmt sind.


	Je mehr Druck auf ein System ausgeübt wird, desto stärker zeigt es seine eigentliche Logik.




4.1 Warum Unternehmen nicht funktionieren – sondern wirken


In meiner Laufbahn im HR-Bereich habe ich viele Menschen ins Unternehmen geholt und ebenso viele daran scheitern sehen. Menschen, die mit Begeisterung starten, voller Motivation, Ideen und Energie. Menschen, die gestalten wollen, beitragen möchten, Sinn suchen.


Und oft genug musste ich erleben, wie sie bereits nach wenigen Wochen kaum wiederzuerkennen waren: leiser, angepasster, vorsichtiger – oder innerlich schon auf dem Absprung.


Nicht, weil sie es nicht ernst meinten.


Nicht, weil sie nicht wollten, was sie taten.


Sondern weil sie in ein System kamen, das ihre Haltung nicht aushalten konnte.


[image: ]


Schaubild 1: Beispielhafte Darstellung der Motivationskurve neuer Mitarbeitender


Was wir im Vorstellungsgespräch verkaufen – Offenheit, Entwicklungsspielraum, Teamkultur – hat mit dem gelebten Alltag oft wenig zu tun. Es klingt gut auf dem Papier. Doch im Unternehmen selbst wirken andere Kräfte: Unausgesprochene Regeln, verdeckte Loyalitäten, interne Machtlogiken12. Und diese sagen den Menschen sehr deutlich: „So weit, aber nicht weiter.“


Ich wusste oft schon im Vorstellungsgespräch: Diese Person wird hier nicht andocken können. Und trotzdem mussten wir den Vertrag aufsetzen.


[image: ]


Abbildung 1: Eisbergmodell der Unternehmenskultur


Denn der HR-Bereich hat eine beratende Funktion – aber selten das letzte Wort. Und so sitzen wir regelmäßig zwischen Stuhl und Bank: Wir sehen das Potenzial – und gleichzeitig das absehbare Scheitern. Und wir sind gezwungen, Menschen ins System zu holen, das sie brechen wird13. Diese neuen Mitarbeitenden kommen mit echter Freude. Mit Offenheit. Mit Vertrauen. Und sie erleben sehr schnell: Ihre Impulse stören. Ihre Fragen irritieren. Ihre Energie ist „zu viel“.
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