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Die verborgene Welt der Systemdynamiken
in sozialen Systemen

1. Einleitung: Ein integrativer Rahmen zum
Verstindnis organisationaler Dynamiken

Viele organisationale Interventionen verfehlen ihre Wirkung, weil sie Symptome rein ober-
flachlich behandeln, wéhrend die Ursache tief in den unbewussten systemischen Grund-
strukturen, oder wie es Luhmann beschreibt, grundlegenden strukturellen und kulturellen
Dynamiken liegt (Luhmann, 1998). Zudem werden die organisationalen Entwicklungsebe-
nen (Werteebenen), die sich in Wechselbeziehung mit den systemischen Grundstrukturen
befinden, génzlich vernachlissigt. Dieser Bericht liefert den diagnostischen Schliissel, um
diese Diskrepanzen aufzudecken. Ziel ist es, zwei einflussreiche Denkmodelle synergetisch
miteinander zu verkniipfen, um ein mehrdimensionales Verstdndnis organisationaler Rea-
litdten zu ermoglichen: Bert Hellingers Konzept des ,, Systemgewissens“ (Hellinger, 1994,
2001) und die biopsychosoziale Entwicklungstheorie der Wertesysteme nach Clare W. Gra-
ves (1970, 1974).

Hellingers systemische Arbeit postuliert, dass menschliche Systeme durch archaische kollek-
tive Gesetzméfigkeiten reguliert werden, deren Verletzungen schwerwiegende Beziehungs-
und Funktionsstérungen in Gemeinschaften nach sich ziehen (Hellinger, 1994). Parallel da-
zu belegen die empirischen Léangsschnittstudien von Graves (1970), dass sich das mensch-
liche Erleben und Verhalten und damit die organisationale Struktur entlang einer offenen,
evolutionéren Spirale von Wertesystemen (Levels of Ezistence) entwickeln. Jede dieser Stu-
fen (Ebenen) stellt eine spezifische Bewéltigungsstrategie fiir die jeweiligen vorherrschenden
Umweltbedingungen dar (Graves, 1974).

Fiir Fiihrungskréfte, Berater und Organisationsentwickler bietet diese integrative Synthe-
se einen entscheidenden strategischen Vorteil: Sie dechiffriert das verborgene , Betriebs-
system“ hinter organisationalen Konflikten bzw. Stérungen und evolutionédren Spriingen
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(Beck & Cowan, 2013). Dadurch wird es moglich, das Verhalten, die Kultur und die Leis-
tungsfahigkeit von Organisationen nicht nur symptomatisch zu erfassen, sondern von ihrer
evolutiondren Wurzel aus gezielt und nachhaltig zu steuern.

Die zentrale Arbeitshypothese

Die zentrale Arbeitshypothese dieses Berichts lautet: Jede evolutiondre Entwicklungsstufe
einer Organisation — beschrieben durch die Theorie bzw. das Modell von Graves (1970) —
etabliert eine eigene spezifische implizite systemische Grundstruktur im Umgang mit den
Grundbediirfnissen Zugehorigkeit (Bindung), Ordnung (Rangfolge) und Ausgleich (Hellin-
ger, 1994, 2004).

Wird dieses implizite, stufenabhéngige Regelwerk verletzt, entstehen organisationale Blo-
ckaden und Stérungen, die sich je nach dominierendem Wertesystem in vollig unterschied-
lichen Symptomen &duflern und entsprechend mafigeschneiderte, entwicklungsspezifische
Losungsarchitekturen erfordern.

Aufbau der Untersuchung

Um diese Synthese greifbar zu machen, beleuchtet die Analyse zunéchst die theoretischen
Kernprinzipien beider Modelle isoliert unter Einbezug der jeweiligen Quellenlage. Darauf
aufbauend zeigt eine detaillierte Synthese Ebene fiir Ebene auf, wie sich die Regulations-
dynamik in den einzelnen Stufen konkret ausdriickt und wie diese Dynamiken in der Praxis
transformativ genutzt werden kénnen.

2. Theoretische Grundlagen: Systemgewissen und
Wertesysteme

Um die volle Tragweite der Synthese zu erfassen, ist es notwendig, die beiden Kernmodelle
— Hellingers Systemgesetze und Graves’ Wertesysteme — zunéchst getrennt zu betrachten.
Diese Modelle liefern gewissermaflen die ,,Software®, mit der organisationale Kulturen lau-
fen, indem sie die unbewussten Regeln und Uberzeugungen beschreiben, die das kollektive
Handeln steuern.

2.1 Das Systemgewissen und seine Grundbediirfnisse
nach Hellinger

Die von Bert Hellinger begriindete systemische Phdnomenologie postuliert, dass mensch-
liche Sozialsysteme — von familidren Strukturen bis hin zu komplexen organisationalen
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Einheiten — von unbewussten, archaischen Ordnungsprinzipien reguliert werden (Hellin-
ger, 1994). Um die Dynamiken von Konflikten in Organisationen zu verstehen, ist die dif-
ferenzierte Betrachtung des Gewissensbegriffs unerldsslich. Hellinger (2001) unterscheidet
grundlegend zwischen dem persionlichen Gewissen und dem kollektiven Systemgewissen.

Das personliche (bewusste) Gewissen: Dieses dient der individuellen Absicherung
der Zugehorigkeit zu einer konkreten Gruppe. Es wird als ,gutes“ oder ,,schlechtes® Ge-
wissen erlebt und orientiert sich an den expliziten Normen und Werten der jeweiligen
Gemeinschaft. Es fungiert als soziales Bindeglied, schlieit jedoch gleichzeitig das Fremde
aus (Hellinger, 2001).

Das kollektive (unbewusste) Systemgewissen: Dieses Gewissen entzieht sich der
bewussten Wahrnehmung des Einzelnen. Es wacht iiber die Integritit und das Uberleben
des Gesamtsystems. Es ist unbestechlich und kennt keine Moral im klassischen Sinne; statt-
dessen reagiert es mit unbarmherziger Prizision auf Verletzung elementarer Systemgesetze
(Hellinger, 1994, 2001).

Wiéhrend diese Dynamiken in Familiensystemen durch ,, Bindungsliebe “ zusammengehalten
werden, operieren sie in Organisationen iiber ein anderes Medium. Organisationen sind
Zweckverbénde, deren Zusammenhalt primér durch Macht und klare Strukturen gewéhr-
leistet wird. Die Zugehorigkeit ist freiwillig und zeitlich begrenzt, Positionen sind von
Personen trennbar und die Organisation existiert zur Erfiillung einer Mission, die iiber die
individuellen Bediirfnisse hinausgeht. Daher miissen die Systemgesetze im organisationalen
Kontext spezifisch durch die Linse von Machtstrukturen interpretiert werden (Grochowiak

& Kinds, 2006).

Im organisationalen Kontext haben sich insbesondere drei fundamentale Systemgesetze als

wirksam erwiesen, deren Missachtung zu schwerwiegenden systemischen Storungen fiihrt
(Weber, 2002, 2002)

Das Recht auf Zugehorigkeit (Bindung). Jedes Mitglied, das jeweils einen wesent-
lichen Beitrag zur Organisation beigetragen hat, behélt das unentziehbar gleiche Recht
auf Zugehorigkeit. Wird ein Mitglied ungerechtfertigt, fluchtartig oder unter Missachtung
seiner Leistungen ausgeschlossen (z.B. durch unehrenhafte Entlassung, Totschweigen nach
dem Ausscheiden, sowie Ausgrenzung oder gar Verleugnung), reagiert das Systemgewissen.
Dies duBert sich hdufig darin, dass spétere Mitarbeitende unbewusst das Verhalten oder das
Schicksal des Ausgestofienen bzw. Ausgeschlossenen reinszenieren, was sich in Leistungsblo-
ckaden, unerklérlicher Demotivation oder hoher Fluktuation auf Schliisselpositionen zeigt
(Hellinger, 1994; Weber, 2000).

Die Ordnung von Zeit und Rangfolge (Hierarchie). In sozialen Systemen gilt das
zeitliche Prioritétsprinzip oder auch Senioritétsprinzip (Streeck, 2005): Wer zuerst da war,
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hat im Hinblick auf die Zugehorigkeit Vorrang vor dem Spéteren (Hellinger, 1994). In
Organisationen kreuzt sich dieses zeitliche Prinzip mit der funktionalen Hierarchie (Kom-
petenz und Verantwortung). Eine gesunde Organisationsstruktur erfordert die Anerken-
nung beider Dimensionen: Neue Fiihrungskréfte miissen den Beitrag und die Erfahrung der
dienstélteren Mitarbeitenden achten; gleichzeitig miissen etablierte Mitarbeitende die funk-
tionale Fiithrungsrolle der neuen Fiihrungskraft zugestehen bzw. akzeptieren (Weber, 2002).
Missachtungen dieses Gesetzes — beispielsweise durch uniiberlegte oder gar iiberhebliche
Restrukturierungen ohne Wiirdigung des Bestehenden — konnen zur inneren Kiindigung, ei-
ner negativen Reaktanz, verdeckter Sabotage und somit zu erheblichen Schiaden im System
(Unternehmen, Organisation) fiihren.

Der Ausgleich von Geben und Nehmen (Reziprozitit). Soziale Systeme streben
nach einer homoostatischen Balance im Austausch. Ein gesundes System erfordert ein kon-
tinuierliches und ausgeglichenes Verhiltnis von Geben und Nehmen (Hellinger, 1994). Das
ist kein statischer Zustand, sondern ein fortlaufender Prozess. Dies betrifft nicht nur die
okologische Ebene (Leistung und Entlohnung), sondern auch die immateriellen Ebenen von
Anerkennung, Unterstiitzung, Verantwortung sowie Karriere- und Entwicklungsperspekti-
ven. Ein chronisches Ungleichgewicht — wenn etwa Mitarbeitende ausgebeutet werden oder
umgekehrt einseitige Leistungen ohne Gegenleistung fordern — zerstort die Bindungskraft
(Loyalitdt) und fiihrt unweigerlich zur Erosion des Vertrauens und zum systemischen Zu-
sammenbruch.

Trotz der hervorragenden Beitrage auf dem Gebiet der systemischen Organisationsauf-
stellung, den beschriebenen Wirkungsweisen und Dynamiken, wird Hellingers Arbeit aus
wissenschaftlicher Sicht kritisch betrachtet. Dabei werden vor allem der Mangel an empi-
rischer Forschung mit entsprechenden Ergebnissen, die die beschriebenen Wirkungsweisen
und Dynamiken belegen, sowie die Begrifflichkeiten und Erklarungen der Systemgesetze, die
eine universelle GesetzméBigkeit implizieren, die unumsto8lich ist, kritisiert. Sparrer (2021)
betrachtet das Systemgewissen als implizite Beziehungsregeln. In weiteren wissenschaftli-
chen Bereichen wird es als funktionale Kréfte bzw. homoostatische Regulationsdynamik
im Sinne der frithen Kybernetik beschrieben (Bateson, 1972; Jackson, 1957). Luhmann
formuliert es als unbewusste Systemlogiken (Luhmann, 1998).

2.2 Die Graves-Wertesysteme: Eine Spirale der Entwicklung

Wiéhrend Hellingers Ansatz die strukturellen Beziehungsbedingungen analysiert, liefert die
biopsychosoziale Entwicklungstheorie von Clare W. Graves (1970) den evolutionéren und
entwicklungspsychologischen Kontext. Graves postuliert, dass sich die menschliche Natur
nicht in einem statischen Zustand befindet, sondern sich in einer emergenten, offenen,
dynamischen Spirale von Existenzstufen (Levels of Ezistence) entwickelt (Graves, 1970,

1974).
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Das fundamentale Prinzip seiner Theorie ist das Doppel-Helix-Modell:
Existenzstufe= f (Umweltbedingungen[A — H] N Neurologische Kapazitéiten|N — U])

Ein neues Wertesystem (reprisentiert durch die Synthese aus den Umweltvariablen des
Lebensraums und den neurobiologischen Bewiltigungsmechanismen des Organismus) ent-
steht immer dann, wenn die Umweltbedingungen einer bestehenden Ebene so komplex
werden, dass die etablierten Problemlosungen versagen (Graves, 1970, 1978/2005).

Graves® Theorie zeichnet sich durch die folgenden drei wesentlichen Merkmale aus, die fiir
das Verstdndnis organisationaler Dynamiken kritisch sind.

Keine Hierarchie der moralischen Uberlegenheit: Keine Stufe ist per se , besser®
oder ,schlechter“ als andere. Jede Ebene stellt eine hocheffiziente und addquate Anpas-
sung an spezifische Umweltbedingungen dar (Graves, 1970). Ein hochgradig strukturier-
tes, regelbasiertes System (z. B. Blau/D-Q) ist in einer instabilen, chaotischen Umgebung
funktionaler als ein rein konsensgesteuertes, pluralistisches System (z.B. Griin/F-S).

Der evolutionire Pendelschwung: Die Entwicklung vollzieht sich in einem oszillieren-
den Rhythmus zwischen ausdruckzentrierten (auf das Individuum ausgerichtet, ,, Express-
Self“ wie Rot, Orange, Gelb) und opferzentrierten (auf das Kollektiv ausgerichtet, ,,Sacri-
fice-Self* wie Purpur, Blau, Griin) Orientierungen (Graves, 1974; Beck & Cowan, 2013).

Dieser zyklische Wechsel ist fundamental fiir das Verstdndnis der nachfolgenden Analyse,
da er erkldrt, warum sich die Definitionen von Zugehorigkeit, Ordnung und Ausgleich
auf jeder Ebene dramatisch verindern. Im folgenden Kapitel wird jede Ebene detailliert
analysiert, um die Synthese der beiden Modelle aufzuzeigen.

Kumulative Integration: Ho6here Entwicklungsebenen ersetzen nicht die tieferen Stu-
fen, sondern transzendieren und integrieren sie (Graves, 1970). Eine gesunde Organi-
sation auf der Ebene Orange (leitungsorientiert, strategisch) muss zwingend iiber ein
funktionierendes blau-strukturelles (prozessuale Zuverldssigkeit) und purpur-kooperatives
(Sicherheits- und Gemeinschaftsgefiihl) Fundament verfiigen. Somit gibt es keine Organi-
sation bzw. soziales System, das lediglich in nur einer Ebene agiert, sondern es sind immer
mehrere Ebenen, die ineinandergreifend und in flieBenden zirkulierenden Verbindungen be-
stehen. Dies zeigt die Komplexitét, weil soziale Systeme nie stillstehen, sondern in einem
standigen Prozess von Anpassungen und Ausgleichen operieren.



LIFIS-ONLINE René Schroder [11.08. 2026]

www.lifis-online.de

3. Analyse der Systemdynamiken pro
Entwicklungsebene

Das methodische Vorgehen der vorliegenden Arbeit ist als konzeptionell-theoretische Ana-
lyse mit praxisreflexiven Fallbeispielen angelegt. Ziel ist nicht die empirische Uberpriifung
in Sinne einer Hypothesentestung, sondern die Entwicklung eines integrierenden Deutungs-
rahmens.

Die einbezogenen Fallbeispiele basieren auf anonymisierten Praxiserfahrungen aus Coa-
ching-, Beratungs- und Fiihrungssituationen. Sie werden als explorative Fallbeispiele ver-
wendet, um theoretische Uberlegungen zu illustrieren und zu reflektieren.

Die Auswertung erfolgt in Anlehnung an quantitative Interpretationsverfahren, insbeson-
dere der strukturierenden Inhaltsanalyse (Mayring, 2001), wobei zentrale Kategorien (Zu-
gehorigkeit, Ordnung, Ausgleich) theoriegeleitet angewendet werden.

Dieses Hauptkapitel untersucht die acht Graves-Ebenen im Detail. Fiir jede Entwicklungs-
stufe wird analysiert, wie die Systemgesetze der Zugehorigkeit, Ordnung und des Ausgleichs
spezifisch definiert werden. Dariiber hinaus werden die typischen Konflikte beleuchtet, die
bei einer Verletzung dieser ungeschriebenen Gesetze entstehen und die daraus resultieren-
den Losungsansétze skizziert.

Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse ist eingeschréinkt und dient primér der Hypothesenbil-
dung. Alternative Interpretationen sowie theoretische Limitationen werden in der Diskus-
sion beriicksichtigt.

Dieses Hauptkapitel untersucht die evolutiondren Entwicklungsebenen des biopsychosozia-
len Modells nach Clare W. Graves im Detail. Fiir die Entwicklungsstufen wird systematisch
dekonstruiert, wie die phidnomenologischen Systemgesetze nach Hellinger — Zugehorigkeit,
Ordnung und Ausgleich — spezifisch definiert und unbewusst operationalisiert werden.
Dariiber hinaus werden die typischen Konfliktmuster beleuchtet, die bei einer Verletzung
dieser ungeschriebenen Gesetze (unbewusste Systemlogiken angelehnt an Luhmann, 1998)
entstehen und die daraus resultierenden strategischen Losungsansétze skizziert.

3.1 Ebene 1: BEIGE — Uberleben (A-N)

Fokus und Lebensbedingungen: Die primére Existenzstufe wird durch rein reaktive,
physiologische Uberlebensmechanismen gesteuert (Graves, 1970). Die Umweltbedingungen
sind von existenzieller Harte und Bedrohung geprégt. Das menschliche Verhalten ist in-
stinktgetrieben und ausschlieflich auf die unmittelbare Befriedigung basaler biologischer
Bediirfnisse (Nahrung, Warme, Schutz) ausgerichtet (Graves, 1978/2005).
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Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Manifestiert sich als archaische Uberlebensverbindung. Die Zugeho-
rigkeit zur Kleinstgruppe (Horde) ist rein funktionaler Natur und dient dem physi-
schen Schutz; ein Ausschluss aus der Horde korreliert im rauen evolutioniren Kontext
mit dem sicheren physischen Tod (Hellinger, 2001).

e Ordnung: Wird ausschliefflich iiber physische Stérke und vitale Dominanz zum Aus-
druck gebracht. Es herrscht ein rudimentéares Prinzip des ,,survival of the fittest“, bei
dem die biologischen Durchsetzungsfahigkeiten die temporére Fithrung legitimieren.

e Ausgleich: Ein moralischer oder reziproker Ausgleich von Geben und Nehmen fin-
det auf dieser Ebene nicht statt. Die vital starksten Individuen beanspruchen die
Ressourcen, die sie zur eigenen Existenzsicherung bendotigen.

Storungen und Losungsansitze: Die primére systemische Storung besteht in akutem
Ressourcenmangel oder existenziellen Bedrohungen von auflen. Da auf dieser Stufe kei-
ne kognitiven Konfliktlosungsstrategien existieren, liegt die einzige funktionale Losung in
der physischen Sicherung der Bediirfnisse. Erst die Stabilisierung dieser Uberlebensebene
schafft die neurologischen Voraussetzungen fiir den Ubergang zur nichsten, kollektiven
Stufe (Purpur).

3.2 Ebene 2: PURPUR — Bindung (B-0)

Fokus und Lebensbedingungen: Mit der Stabilisierung des physischen Uberlebens
wandelt sich der Fokus hin zur kollektiven Sicherheit durch Stammeszugehorigkeit, der
Einhaltung starrer Traditionen und der Beschwichtigung mystischer oder animistischer
Kréfte durch Rituale (Beck & Cowan, 2013). Die Welt wird als magisch, bedrohlich und
nur im Kollektiv bezwingbar wahrgenommen.

Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Ist das bestimmende dominante Bediirfnis. Sie wird iiber eine be-
dingungslose, exklusive Clanzugehorigkeit definiert. Die Trennlinie verlauft scharf
zwischen den schiitzenden , Wir“ (In-Group) und den potenziell feindlichen ,, Ande-
ren“ (Out-Group) (Graves, 1970).

e Ordnung: Wird als unantastbare Ahnenordnung verstanden. Senioritét, Herkunft,
Blutsverwandtschaft und die Weitergabe von Traditionen definieren den Platz jedes
Einzelnen innerhalb des Systems unverriickbar (Hellinger, 1994).

e Ausgleich: Manifestiert sich als kollektive Homdostase. Das Wohl des Stammes steht
iiber dem des Individuums. Personliche Opfer fiir die Gemeinschaft werden nicht
hinterfragt, sondern als inhérente Pflicht zur Erhaltung der Systembalance erlebt
(Graves, 1974).
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Storungen und Losungsansitze: Zentrale Storungen sind Missachtung ritueller Ta-
bus, die Respektlosigkeit gegeniiber den Ahnen (oder altgedienten Wissenstriagern ,,Scha-
mane“) sowie der drohende Ausschluss aus der Gemeinschaft. Als Losungsansétze dienen
phédnomenologische Restitutionsrituale, explizite Wiirdigungszeremonien des Bestehenden
und formelle Wiedereingliederungsprozesse, um das kollektive Systemgewissen zu beruhi-
gen bzw. zu befrieden (Hellinger, 2001; Weber, 2000).

3.3 Ebene 3: ROT — Territorium (C-P)

Fokus und Lebensbedingungen: Das Pendel schwingt radikal zum egozentrischen
Ausdruck des Selbst um. Der Fokus liegt auf Macht, Dominanz, unmittelbarer Triebbe-
friedigung und der riicksichtslosen Durchsetzung des eigenen Willens (Graves, 1970). Die
Umwelt wird als feindlicher Dschungel wahrgenommen und interpretiert, in dem Machta-
symmetrien die einzige Wéhrung darstellen (Beck & Cowan, 2013).

Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Ist rein opportunistischer Natur. Die Bindungen werden unbewusst
an den jeweils starksten Akteur gekniipft. Loyalitéit bzw. loyale Gefolgschaft existiert
nur so lange, wie sie dem Individuum egozentrische Vorteile bringt oder durch Angst
und existenzielle Androhung von Sanktionen erzwungen wird.

e Ordnung: Entspricht einer volatilen Stéirkehierarchie. Der dominante Anfiihrer (der
,Leitwolf“) bestimmt autokratisch die Regeln, beansprucht das Territorium und ver-
teilt Ressourcen nach eigenem Ermessen.

e Ausgleich: Folgt der radikalen Prémisse ,,the winner takes it all“. Ein fairer Aus-
tausch auf Augenhohe wird als Schwéche ausgelegt; der Sieger nimmt die Ressourcen
des Unterlegenen.

Storungen und Losungsansitze: Die priméren Storungen manifestieren sich in einer
wahrgenommenen Schwiche der Fithrung oder in unklaren territorialen Grenzen, was au-
genblicklich zu unerbittlichen Machtkdmpfen fiihrt. Die funktionale Losung erfordert die
Etablierung unmissverstandlicher Machtstrukturen, die klare Abgrenzung von Kompetenz-
bereichen (Territorien) und eine konsequente, autoritére Fiithrung, die dem System wieder
Halt gibt.

Emotionale Dynamik: Das primére Kontroll- und Erlebensmuster auf dieser Stufe ist
Scham. Ein Verlust der Dominanz oder eine 6ffentliche Blofstellung (Gesichtsverlust wird
schlimmer als der Tod wahrgenommen) fithrt zu einer tiefen narzisstischen Krénkung, die
im roten , Systemgewissen“ nicht integriert werden kann und oft in destruktive Rache
(negative Reaktanz) miindet.
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Fallbeispiel 1: Destruktive Regression in einer Kommunalverwaltung

Ausgangslage der Konflikteskalation: In einer mittelgroen Kommune eskalierte ein
jahrelanger, latenter Konflikt zwischen Gemeinderat und amtierendem Biirgermeister. Ur-
spriinglich intern ausgetragen, verlagerte sich die Dynamik zunehmend in den 6ffentlichen
Raum (Presseberichte, politische Kommentare). Der Gemeinderat warf dem Biirgermeister
vor, weitreichende Entscheidungen mit massiven fiskalischen Konsequenzen vollkommen
autokratisch und ohne die gesetzlich vorgeschriebenen Riicksprachen zu treffen. Der Biirger-
meister wiederum agierte im Stil eines absolutistischen ,, Fiirsten®, der das demokratische
Kontrollorgan des Rates als storendes, inkompetentes Hindernis betrachtete.

Die rote Dynamik und der Systemzusammenbruch: Als Reaktion auf diese fort-
laufenden Alleingénge entzog der Gemeinderat dem Biirgermeister sukzessive operative Be-
fugnisse, beschriankte seine Budgetverantwortung drastisch und blockierte politische Kern-
vorhaben. Das System reagierte mit einer massiven Regression: Die formelle, regelbasierte
Verwaltungskultur (Blau) kollabierte und rutschte in eine rote Kampfarena ab. Sachfragen
wurden vollstdndig durch Fragen der Macht, der Position und des Statuserhalts verdréngt.

Der Biirgermeister blockierte eine personelle Neuaufstellung, indem er sich iiber Monate
krankmeldete und gleichzeitig nur die minimal gesetzlichen Befugnisse an seinen Stellvertre-
ter delegierte, was den gesamten Verwaltungsapperrat lahmte. Innerhalb der Belegschaft
fithrte das durch Angst, Frustration und unklare Loyalitdten geprédgte Klima zu rasant
steigenden Krankensténden, der Abwanderung kritischer Fiihrungskréfte und einer tiefen
Resignation der verbleibenden Angestellten. Eine externe Mediation scheiterte am Errei-
chen des ,,point of no return“ — das Vertrauen war irreparabel zerstort und beide Parteien
forderten die vollstdndige Vernichtung des politischen Gegners.

ﬂ Dauerhafte Storung & Blockaden

Rote Regression (Kampfarena) I::> Symptome: Hoher Krankenstand, Sabotage, Machtkampf

Systemische Dekonstruktion des Falls

1. Systemgesetz: Ausgleich (Macht statt Balance). Im roten Wertesystem wird
Ausgleich nicht iiber vertragliche Fairness, sondern iiber Dominanz und Unterwerfung her-
gestellt. Da eine gesichtswahrende Losung verunmoglicht wurde, endete der Konflikt mit
offentlichem und beschimendem Verdréngen des Biirgermeisters. Die daraus resultierende
tiefe Scham und Krankung blockierten jede Form der post-konfliktdren Versohnung; die
systemische Verletzung wirkt im kollektiven Gedéachtnis der Verwaltung fort.
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2. Systemgesetz: Ordnung (Zerstérung der bestehenden Hierarchie). Die rote
Dynamik hebelte das etablierte, demokratisch legitimierte Ordnungssystem (Blau) voll-
stédndig aus. Durch Blockadepolitik des Rates und die administrative Verweigerung des
Biirgermeisters wurden Dienstwege korrumpiert und Verantwortlichkeiten unklar. Erst
nach einer vollstdndigen personellen Bereinigung konnte miihsam eine neue verléssliche
Struktur aufgebaut werden.

3. Systemgesetz: Zugehorigkeit (Erosion der organisationalen Bindung). Durch
den Wegfall des psychologischen Sicherheitsraums brach die organisationale Loyalitéat zu-
sammen. Mitarbeitende erlebten das System als unberechenbare Bedrohung und hochgra-
dig toxisch, was zu einer massiven AbstofSungsreaktion (Fluktuation) und einer nachhalti-
gen Schadigung der Arbeitgeberreputation fiithrte.

3.4 Ebene 4: BLAU — Ordnung (D-Q)

Fokus und Lebensbedingungen: Das Pendel schwenkt zuriick zum Kollektiv. Chaos,
Machtwillkiir und die destruktiven Impulse der roten Ebene werden durch die Etablierung
absoluter Regeln, biirokratischer Strukturen, formeller Gesetzméfligkeit und das Postulat
einer iibergeordneten Wahrheit gezdhmt (Graves, 1970). Das Individuum opfert seine ge-
genwartigen, egoistischen Impulse zugunsten einer héheren Pflicht und der Erwartung einer
zukiinftigen Belohnung (Graves, 1974; Beck & Cowan, 2013).

Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Wird strikt iiber Konformitét, Linientreue und riicksichtlose Einhal-
tung des vordefinierten Regelwerkes (Compliance, Standard Operating Procedures)
definiert. Wer gegen die Dogmen oder Statuten verstofit oder gar rebelliert, verliert
im Sinne des blauen Systemgewissens augenblicklich sein Recht auf Zugehorigkeit
(Hellinger, 2001).

e Ordnung: Ist absolut, unpersonlich und hierarchisch strukturiert. Es gilt das fun-
damentale Prinzip: Das Amt schlidgt die Person (Weber, 1980). Die formelle Position
im Organigramm legitimiert die Autoritéit; die Einhaltung des Dienstwegs ist heilig.

e Ausgleich: Erfolgt iiber die Dimension der Pflichterfiillung. Das Individuum leistet
Gehorsam, fehlerfreie Arbeit und erhélt im Gegenzug langfristige Berechenbarkeit,
Sicherheit, Statusstabilitdt und institutionellen Schutz.

Storungen und Losungsansitze: Zentrale Storungen sind Ungehorsam, die Missach-
tung von Zustindigkeiten und die strukturelle Triangulierung (das unberechtigte Uber-
gehen einer Hierarchieebene, um sich direkt an eine hohere Instanz zu wenden). Die systemi-
sche Losung verlangt eine unmissversténdliche Klarung der Rangfolge, die Re-Etablierung
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der verletzten Dienstwege und die konsequente, sanktionsbewehrte Durchsetzung der ge-
troffenen Vereinbarungen (Weber, 2002).

Emotionale Reaktion: Schuld. Das regulative Gefiihl der blauen Ebene ist die Schuld.
Ein Verstof3 gegen das kollektive Regelwerk oder die Missachtung der Autoritéit erzeugt im
Individuum tiefe Schuldgefiihle, die durch Unterwerfung dem Gesetz oder durch systemi-
sche Siihne ausgeglichen werden miissen.

Fallbeispiel 2: Systemische Abstoflungsreaktion bei Kulturdiskrepanz
(Orange-Blau-Konflikt)

Ausgangslage und Wertekonflikt: Eine hochqualifizierte Spezialistin fiir digitale Me-
dien wechselte aus einem agilen, stark leitungsorientierten Wirtschaftsunternehmen (Oran-
ge) in die Offentlichkeitsarbeit einer klassischen Kommunalverwaltung (Blau). Ihr explizi-
ter Auftrag lautete, den digitalen Auftritt (soziale Medien) der Stadt umfassend zu mo-
dernisieren. Bereits nach wenigen Wochen kollidierten die Arbeitsweisen: Wahrend die
Klientin gewohnt war, geschwindigkeitsoptimiert, ergebnisorientiert und KPI-fokussiert zu
agieren, war die Verwaltung von engmaschigen, biirokratischen Freigabeprozessen und star-
ren Zustidndigkeiten gepragt. Jede Kampagnenidee musste iiber mehrere Wochen hinweg
hierarchische Instanzen durchlaufen.

Die Triangulation und Aktivierung der Systemantikérper: Aus Frustration iiber
die empfundene Ineffizienz begann die Mitarbeiterin, den formalen Dienstweg zu umge-
hen. Sie kommunizierte ihre Konzepte direkt an die iibergeordnete Behordenleitung, um
Entscheidungen zu beschleunigen. Dieses Verhalten verletzte das blaue Kernprinzip der
Rangfolge fundamental.

Die direkte Vorgesetze und das Kollegium reagierten mit dem Aufbau subversiver Bar-
rieren: Informationen wurden zuriickgehalten, Prozesse formalistisch in die Lénge gezogen
und die Mitarbeiterin sozial isoliert. Sie wurde als unberechenbarer Storfaktor wahrgenom-
men. Da sie die ungeschriebenen Spielregeln des blauen Systems weiterhin missachtete,
aktivierte die Organisation ihre , Antikorper® und stief den Fremdkorper aus (formelle
Kiindigung innerhalb der Probezeit).
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Triangulation/
Dienstwegverletzung

ey _

Systemische Abwehrreaktion:
Neue Mitarbeiterin (Orange) |:> AbstoBung / Entlassung der
Mitarbeiterin

Systemische Dekonstruktion des Falls

1. Systemgesetz: Ausgleich (Regeltreue vs. Performance). In einer blauen Sys-
temlogik wird nicht primér das schnelle, innovative Ergebnis belohnt, sondern die prozes-
suale Korrektheit des Zustandekommens. Prozesse am Laufen zu halten ist wichtiger als
das Ergebnis. Die Mitarbeiterin erzeugte ein massives Ungleichgewicht: Sie ,gab“ eine Leis-
tung, die vom System als Bedrohung der inneren Stabilitédt interpretiert wurde, wahrend
sie die geforderte Gegenleistung — die Unterwerfung unter den Prozess — verweigerte.

2. Systemgesetz: Ordnung (Der verletzte Dienstweg). Das Ubergehen der direkten
Vorgesetzten stellt im blauen Kontext ein Sakrileg dar. Es entwertet die formelle Position
der Fiihrungskraft und bedroht das gesamte hierarchische Gefiige. Das Systemgewissen
reagiert in solchen Fillen mit Hérte, um die Integritdt der Struktur zu schiitzen (Weber,
2002).

3. Systemgesetz: Zugehorigkeit (Systemkonformitiit als Eintrittskarte). Da die
Denkhaltung der Mitarbeiterin permanent auflerhalb des geteilten blauen Paradigmas ope-
rierte, wurde sie vom Kollektiv niemals als integrales Mitglied anerkannt. Der systemische
Ausschluss war die logische Konsequenz zur Wiederherstellung der kulturellen Homoge-
nitét.

3.5 Ebene 5: ORANGE — Erfolg (E-R)

Fokus und Lebensbedingungen: Orange markiert den evolutiondren Ubergang zu
einem hochentwickelten, rationalen und strategischen Individualismus (Graves, 1970). Die
Welt wird als ein Spielfeld voller Ressourcen und kalkulierbarer Moglichkeiten verstanden.
Der Fokus liegt auf messbarer Leistung, technologischem Fortschritt, Wettbewerbsféhig-
keit, Optimierung und der Maximierung des materiellen und strategischen Erfolgs (Graves,
1974; Beck & Cowan, 2013).
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Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Ist strikt an Funktionalitdt und Meritokratie gekoppelt. Das Sys-
temgewissen stellt die pragmatische Frage nach dem Return on Investment (ROI)
des Einzelnen. Man bleibt integraler Bestandteil des Teams, solange die personliche
Performance positiv zum Unternehmenserfolg beitriagt (Beck & Cowan, 2013).

e Ordnung: Wird iiber eine dynamische Kompetenz- und Erfolgsordnung definiert.
Nicht das Alter (Purpur) oder das formelle Amt (Blau) legitimieren die Fiihrung,
sondern der nachweisbare Erfolg und die strategische Brillanz. Der erfolgreichste
Performer fithrt das System.

e Ausgleich: Operiert auf einer rein rationalen, transaktionalen Ebene (Leistung gegen
monetéire und statusbezogene Vergiitung). Boni, Zielvereinbarungen, Beférderungen
und messbare Privilegien bilden die primédre Wahrung des Ausgleichs.

Storungen und Losungsanséitze: Die gravierendste systemische Storung auf dieser
Ebene ist die Korruption des Leistungsprinzips (z.B. Beférderung nach Sympathie statt
nach KPIs) sowie das Vorenthalten vereinbarter Leistungsanreize. Besonders schwerwie-
gend ist die Kaperung durch das rote System, weil jegliche gesetzlich-rechtliche und ver-
tragliche Vereinbarungen manipuliert, umgangen oder génzlich ignoriert werden, um den
eigenen Profit auf Kosten aller (in krimineller Art und Weise) zu maximieren. Die Losung
verlangt den Aufbau absolut transparenter objektiver Controlling- und Vergiitungssysteme
sowie die konsequente, vertraglich fixierte Kopplung von Status an erbrachte Resultate.
Zudem miissen schwerwiegende Storungen (z.B. Vertragsbruch, Missbrauch von Vertrau-
en, Schidigung der Organisation) mit sofortiger Sanktionierung durch Degradierung oder
Kiindigung geahndet werden.

Fallbeispiel 3: Fassaden-Kultur vs. innere Systemlogik (Die Pseudo-Griin-Falle)

Ausgangslage und die Tauschung im Recruiting: Eine expandierende Vertriebsge-
sellschaft investiert massiv in ein griines Employer-Branding. In der Auflenkommunikation
und den Onboarding-Prozessen wurden Werte wie Menschlichkeit, familidrer Zusammen-
halt, flache Hierarchien und kollegiale Fiirsorge zelebriert. Ziel war es, empathische, bezie-
hungsorientierte Mitarbeitende anzuziehen, die sich in Teams gegenseitig unterstiitzen.

Die harte orangefarbene Realitit im Inneren: Nach Eintritt stellten die neuen
Mitarbeitenden fest, dass die tatséchliche Systemsoftware des Unternehmens von einem
unerbittlichen, harten Orange dominiert wurde. Der gesamte interne Steuerungsapparat
basierte auf rigorosem Wettbewerb, tdglichen Umsatz-Rankings, Provisionsmechanismen
und deutlichem Key-Performance-Tracking (systematische Uberwachung der Leistungs-
merkmale). Top-Performer wurden im Rahmen exklusiver Events (,,Inner-Circle ) 6ffentlich
mit Luxusreisen und Statussymbolen belohnt und mit weitreichenden informellen Privile-
gien ausgestattet.
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Demgegeniiber wurden Leistungseinbriiche oder personliche Krisen von Mitarbeitenden
systematisch sanktioniert — nicht durch offene Kritik, sondern durch schrittweise Redukti-
on von Sonderprovisionen und verdeckter Ausgrenzung durch die Fithrungskrafte. Mitar-
beitende, die die propagierte Kultur der Kooperation und Empathie (Griin) tatséchlich le-
ben wollten, gerieten in lahmende Double-Bind-Wertekonflikte (psychologische Zwickmiihle
zwischen den eigenen moralischen Werten und denen des vorherrschenden Wertesystem des
Unternehmens) und erlitten schwere Erschopfungssymptome, da das System Kooperation
faktisch als Schwiche bestrafte.

Dimension | Propagierte Fassade (Griin) Gelebte Systemlogik (Orange)
Zugehorigkeit | Bedingungslose menschliche An- | Koppelung an KPI-Erfiillung
nahme und Umsatz
Ordnung Flache Hierarchie und Gleich- | Kompetenz- und Performance-
wertigkeit Hierarchie
Ausgleich Kollektive Fiirsorge und Team- | Transaktionale Boni und Statu-
geist sanreize

Systemische Dekonstruktion des Falls

1. Systemgesetz: Ausgleich (Das manipulierte Versprechen). Das System téusch-
te einen Ausgleich auf der Beziehungsebene vor, forderte jedoch einen rein 6konomischen
Tribut. Ein echter Ausgleich entstand ausschliefllich {iber die Generierung von Margen
bzw. Umsatz. Nicht messbare Beitrdge zum Systemklima wurden ignoriert und abgewer-
tet, was bei beziehungsorientierten Mitarbeitenden zu tiefer emotionaler Desillusionierung
(Enttduschung) fiihrte.

2. Systemgesetz: Ordnung (Der Status des Umsatzes). Die informelle Rangfolge
widersprach der offiziellen Struktur. Wer Umsatz generierte, durfte Systemregeln brechen
und stand in der ungeschriebenen Hierarchie iiber dem formalen Vorgesetzten, wenn dieser
nicht in ausreichendem Mafle seine Leistung erfiillte. Diese Diskrepanz zerriittet das Ver-
trauen in die Berechenbarkeit des Systems, erzeugte mikropolitische Rangeleien und fiihrte
zur Demontage der Loyalitdt bezogen auf die Fithrungskraft.

3. Systemgesetz: Zugehorigkeit (Das performative Bindungsmodell) Zugehorig-
keit wurde im inneren Zirkel als Manipulationsinstrument genutzt. Wer die Leistungsgrenze
unterschritt, verlor unweigerlich seine systemische Existenzberechtigung und wurde durch
die ,,Kélte“ des orangen Systemgewissens isoliert und abgestofien (Beck & Cowan, 2013)

3.6 Ebene 6: GRUN — Ausgleich (F-S)

Fokus und Lebensbedingungen: Das Pendel schwenkt erneut zum Kollektiv. Die
kiihle, kompetitive und oft als ausbeuterisch erlebte Dynamik der orangen Ebene wird
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durch die Riickbesinnung auf menschliche Beziehungen, Gleichwertigkeit, psychologische
Sicherheit, Diversitidt und soziale Gerechtigkeit iberwunden (Graves, 1970). Reiner Mate-
rialismus weicht der Suche nach Sinnhaftigkeit, 6kologischer Nachhaltigkeit und kollektivem
Konsens (Graves, 1974). Die individualistische Verantwortlichkeit geht in eine kollektivis-
tische Verantwortlichkeit iiber.

Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Basiert auf tiefer Empathie, geteilten humanistischen Werten und
dem Gefiihl, als Ganzheit (Mensch) bedingungslos angenommen und anerkannt zu
werden. Wer die innere Harmonie gefahrdet, erlebt einen subtilen, moralistischen
Ausschluss aus der Gemeinschaft.

e Ordnung: Strebt den vollstdndigen Abbau klassischer, steiler Hierarchien an. Ent-
scheidungen werden im radikalen Kollektivkonsens (demokratische Einigung) getrof-
fen, um sicherzustellen, dass keine Stimme ungehort bleibt. Das Paradoxon: Da of-
fizielle Strukturen tabuisiert werden, entstehen im Untergrund oft hochgradig ma-
nipulative Hierarchien (,zum Wohle der Gemeinschaft®), die sich iiber moralische
Uberlegenheit oder emotionalen Druck legitimieren (vgl. Hellinger, 2001).

e Ausgleich: Wird als fairer, emotionaler und bediirfnisorientierter Ausgleich verstan-
den. Die Gemeinschaft iibernimmt kollektive Verantwortung fiir Schwichere; indivi-
duelle Leistungsunterschiede werden zugunsten der Gleichwertigkeit nivelliert.

Storungen und Losungsansiitze: Typische Storungen sind die vollsténdige Uberbeto-
nung von Befindlichkeiten auf Kosten operativer Ziele und der Verlust der strategischen
Handlungsfiahigkeit durch endlose Konsensschleifen (Analysis Paralysis). Dadurch entsteht
in der Extreme eine systemische Starre und Handlungsunféhigkeit. Die Losung liegt in
der klaren Riickbesinnung auf den iibergeordneten Zweck (Purpose) der Organisation und
in der phinomenologischen Einsicht, dass Gleichwertigkeit auf menschlicher Ebene nicht
mit Gleichheit in der funktionalen Leistung oder Verantwortung gleichzusetzen ist (We-
ber, 2000). Ein Ungleichgewicht, bei dem die individuellen Bediirfnisse oder Leistungen
nicht gesehen oder anerkannt werden, fithrt zu einem Gefiihl der Hilflosigkeit (Verlust der
Selbstwirksamkeit und Autonomie) und endet in der Frustration des Einzelnen.

Fallbeispiel 4: Das Harmonie-Paradoxon im Konfliktfeld zwischen Fiirsorge
und Okonomie

Ausgangslage und die griine Fiihrungskultur: Der Geschéftsfithrer eines mittelstan-
dischen Dienstleitungsunternehmens leitete sein Haus aus Sicht einer ausgeprégten griinen
Wertehaltung. Menschlichkeit, Nahbarkeit, flache Kommunikationsstrukturen und die ma-
ximale Riicksichtnahme auf personliche Lebensumstédnde der Mitarbeitenden bildeten den
Kern seines Fiihrungsstils.
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Die systemische Schieflage: Eine Mitarbeiterin fiel aufgrund schwerer, rezidivierender
psychischer Erkrankungen {iber einen Zeitraum von zwei Jahren immer wieder unvorher-
sehbar aus. Das verbleibende Kernteam musste die unfertigen Kundenprojekte unter er-
heblichem Zeitdruck kompensieren. Dies fithrte im Team zu einer chronischen Uberlastung,
steigenden Fehlzeiten und einer sinkenden Qualitét in der Kundenbetreuung.

Solange ein langjahriger, purpur-blau geprégter Mitarbeiter als informeller, emotionaler
Puffer fungierte und die Wogen glédttete, blieb das System stabil. Nach dessen altersbe-
dingtem Ausscheiden brach die Struktur ungeschiitzt auf: Das Team reagierte mit verdeck-
ten Aggressionen gegen die erkrankte Kollegin und mit offener Frustration gegeniiber dem
Geschéaftsfiihrer.

Die Vermeidungsstrategie des Managements: Gefangen in seinem griinen Harmo-
niebediirfnis plante der Geschéftsfithrer die kostenintensive Einstellung eines externen
,Feel-Good-Managers“, um die emotionale Belastung im Team zu moderieren und die
erkrankte Mitarbeiterin intensiver zu begleiten. Im Coaching wurde die Strategie dekon-
struiert: Es handelte sich um eine klassische strukturelle Symptomverschiebung. Die Instal-
lation des Feel-Good-Managers hétte die notwenige, harte Richtungsentscheidung lediglich
verschleppt, unverhéltnisméfBige Fixkosten generiert und die zugrundeliegende systemische
Verletzung der Leistungsverteilung im Team perpetuiert. Der Geschéftsfithrer erkannte,
dass sein Betrieb — trotz aller griinen Kulturmerkmale — in einem orangen Marktumfeld
operierte, das Verlasslichkeit und wirtschaftliche Funktionalitdt zwingend voraussetzt. Er
traf letztlich die schmerzhafte Entscheidung, sich von der Mitarbeiterin zu trennen, flan-
kiert von einem grofiziigigen, von tiefem Mitgefiihl getragenen Angebot zur Wiedereinstel-
lung nach vollstdndiger, medizinisch verifizierter Genesung.

Grunes Harmoniebedurfnis (Geschaftsfuhrer)

ﬂ Vermeidungsstrategie
Systemische . . L6st die strukturelle
Kost t Feed-Good-M
Notwendigkeit ostenintensiver Feed-Lood-Tlanager :QFD Schieflage nicht

Klare Trennung mit humanitarer Riickkehroption

Systemische Dekonstruktion des Falls

1. Systemgesetz: Ausgleich (Die Belastungsgrenzen des Kollektivs). In einem
wirtschaftlich tétigen System erwarten die produktiven Kréifte eine fundamentale Sym-
metrie der Lastenverteilung. Wird das unaufgeforderte Ausgleichen der Performance eines
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einzelnen Mitglieds iiber Monate erzwungen, rebelliert das Systemgewissen der Belegschaft.
Das Ausbleiben einer klaren Konsequenz seitens der Fithrung korrumpiert den fairen Aus-
gleich (Hellinger, 1994). Die fehlende Sanktionierung sowie der Mehraufwand des Teams
iiberfordern nicht nur die engagierten Arbeitskrifte, sondern fithren zu einer systemati-
schen Demotivation, da es den Anschein hat, dass es keinen Unterschied macht, Leistung
zu erbringen oder auch keine zu erbringen.

2. Systemgesetz: Ordnung (Die Fiihrungsverantwortung) Griine Systeme nei-
gen dazu, funktionale Entscheidungen aus Angst vor emotionaler Hérte zu verschleppen.
Fithrung erfordert im Sinne der systemischen Ordnung jedoch die Gewihrleistung der
Uberlebensfihigkeit des Gesamtsystems vor dem Schutz des Einzelinteresses.

3. Bindung: Zugehorigkeit (Leistung vs. Harmonie) Der Konflikt verdeutlicht die
Inkompatibilitdt der Zugehorigkeitsdefinition: Wahrend die Mitarbeiterin ihre Zugehorig-
keit iiber den griinen Schutzraum beanspruchte, forderte das Team aufgrund des orangen
Marktdrucks eine Koppelung der Zugehorigkeit an die funktionale Beitragsfiahigkeit.

3.7 Ebene 7: GELB — Synergie (G-T)

Fokus und Lebensbedingungen: Gelb markiert den evolutioniren Quantensprung in
die Stufe der Second Tier (Graves, 1974). Es ist das erste Wertesystem, das nicht mehr von
existenzieller Angst oder neurotischem Zwang zur Selbstverteidigung getrieben wird. Gelb
besitzt die kognitive und emotionale Kapazitét, alle vorherigen Stufen der Spirale in ihrer
jeweiligen Funktionalitdt vollkommen anzuerkennen und zu integrieren (Graves, 1970).
Die Welt wird als hochkomplexes, paradoxes, vernetztes und sich permanent wandelndes
System interpretiert. Der Fokus liegt auf Funktionalitét, Informationsfluss, Flexibilitat und
der pragmatischen Losung systemischer Probleme (Beck & Cowan, 2013).

Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Ist flieend, hochgradig autonom und rein projektbezogen. Das gel-
be Individuum bindet sich nicht aus emotionaler Abhéangigkeit (Purpur/Griin) oder
formalem Zwang bzw. Gehorsam (Blau), sondern so lange eine evolutionére Synergie
zwischen der eigenen Entfaltung und dem iibergeordneten organisationalen Zweck
(purpose) existiert.

e Ordnung: Entspricht einer hochflexiblen, situativen Kompetenzhierarchie (pecking
order of competence). Die Fithrung wechselt dynamisch zu der Person, die fiir das spe-
zifische, aktuelle Problem nachweislich die héchste Losungskompetenz besitzt. Status-
und Machtinsignien werden als funktionslos abgelehnt. Funktionelle Befihigung und
pragmatistische Wirksamkeit stehen als Giitekriterium im Fokus.
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e Ausgleich: Vollzieht sich in den Kategorien von massivem Wissensgewinn, der Maxi-
mierung personlicher Handlungsautonomie, intellektuellem Wachstum und dem syn-
ergetischen Mehrwert, den das Projekt fiir das Gesamtsystem generiert.

Storungen und Losungsansitze: Die massivsten Storfaktoren fiir gelbe Arbeitsweise
sind die Konfrontation mit starren biirokratischen Kontrollmechanismen (Blau) oder ego-
manen Machtspielen (Rot). Eine weitere spezifische Pathologie ist die Auseinandersetzung
mit verdeckt griinen Organisationen — Netzwerken, die sich nach auflen als synergetisch-
integral (Gelb) deklarieren, in Wahrheit jedoch massiv ineffiziente, kommerziell nicht tiber-
lebensfihige Strukturen mitschleifen (Vampirismus-Dynamik — Absaugen von Lebensener-
gie bzw. energetischer Funktionalitit). Die Losung erfordert die radikale Gewihrleistung
von Freirdumen fiir Experten und den kompromisslosen Umbau von starren Linienstruk-
turen in fluide Netzwerkarchitekturen.

Fallbeispiel 5: Strukturelle Bipolaritiat zur Ermoéglichung von Second-Tier
Innovationsprozessen

Ausgangslage und organisationale Zerreiflprobe: Der Inhaber eines mittelstandi-
schen High-Tech-Unternehmens operiert in seinem strategischen Denken auf einer stark
gelben Entwicklungsebene. Er antizipiert frithzeitig die disruptive Relevanz von kiinstlicher
Intelligenz (KI) fiir seine Kernprozesse und initiierte agile experimentelle Forschungspro-
jekte. Seine Belegschaft — bestehend aus hochspezialisierten Ingenieuren und Technikern —
war jedoch kulturell tief in einer kombinierten blau-orangen Logik verankert: Sie forderten
liickenlose Prozesssicherheit, standardisierte Dokumentation, planbare Projektphasen und
klare, unverénderliche Zustandigkeiten (Blau), um prézise Qualitdtsstandards halten zu
konnen.

Die explorative, sprunghafte und extrem volatile Herangehensweise (systemebenen-bezo-
gene Wahrnehmung) des Inhabers erzeugte in der Belegschaft tiefe Verunsicherung und
wurde als Chaos interpretiert. Der Inhaber wiederum rieb sich im operativen Tagesgeschéft
auf und blockierte seine eigenen Innovationsideen durch die permanente administrative
Beanspruchung.

Die gelbe Losungsarchitektur: Im Rahmen des Coachings wurde erkannt, dass das
bestehende Wertesystem des Unternehmens strukturell nicht in der Lage war, gelbe Inno-
vationsprozesse organisch aufzunehmen und zu verarbeiten. Die Losung lag in einer be-
wussten strukturellen Bipolaritit: Es wurde eine rechtlich und rdumlich autarke Abteilung
fiir ,KI-Innovation“ ins Leben gerufen. Diese Zelle wurde vollstdndig von den klassischen
blauen Controlling-Prozessen befreit und erhielt eine fluide Netzwerkstruktur.

Hier durften gelbe Akteure und innovationsaffine Ingenieure in interdisziplindren Projekten
experimentieren. Gleichzeitig blieb das produktive Kerngeschéft in seiner blau-orangen
Stabilitdt vollkommen unangetastet. Die neue Abteilung fungiert fortan als systemischer
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Impulsgeber, der neue Technologien filtert und diese dann in die blaue Linienorganisation
einspeiste, wenn der Reifegrad einer standardisierbaren Anwendung erreicht war.

Unternehmensleitung (Gelb) standardisierte
fluide Projekte, Prozesse,
experimenteller % hohe Berechenbarkeit

Freiraum & Stabilitat
Kl-Innovationszelle (Gelb) Tagesgeschaft | (Blau-Orange)

Technologietransfer

Systemische Dekonstruktion des Falls

1. Systemgesetz: Ausgleich (Der evolutionire Wissensvorteil) Im gelben Kontext
wird der Ausgleich iiber die Steigerung der Systemintelligenz definiert. Durch die struktu-
relle Trennung wurde sichergestellt, dass die Innovationszelle wertvolles Wissen generieren
konnte, ohne die Ressourcen des Tagesgeschéftes durch unproduktive Unruhe aufzuzeh-
ren. Der Ausgleich erfolgte iiber den langfristigen Zukunfts- und Uberlebensvorteil des
Gesamtunternehmens.

2. Systemgesetz: Ordnung (Situative Rollenverteilung) Die Etablierung der In-
novationszelle verdnderte die Rangfolge: Innerhalb der Zelle galt ausschliellich die kom-
petenzbasierte Autoritét; Titel spielten keine Rolle. Durch die Entkopplung vom Tages-
geschéft wurde verhindert, dass diese fluide Ordnung die notwendige formelle Hierarchie
der Produktion (Blau) korrumpiert.

3. Bindung: Zugehorigkeit (Systembezogene Verantwortung) Zugehorigkeit wur-
de fiir die Innovatoren neu definiert: Sie banden sich nicht an den Erhalt des Status Quo,
sondern an die gemeinsame Gestaltung der Zukunftsfidhigkeit. Das Gesamtsystem integrier-
te somit zwei vollig unterschiedliche Bindungslogiken parallel.

3.8 Ebene 8: TURKIS — Holismus (H-U)

Fokus und Lebensbedingungen: Das Pendel schwenkt auf der Second-Tier-Ebene
erneut zum Kollektiv. Der Fokus weitet sich massiv auf die Makro-Perspektive aus: Es
geht um das langfristige Uberleben, die makrosystemische Balance und die energetische
Homdéostase des globalen Gesamtsystems (Menschheit, Biosphére, Planet, zukiinftige Ge-
nerationen) (Graves, 1970). Die Welt wird als ein einiges, lebendiges, hochgradig sensibles
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und voneinander abhéngiges organisches Ganzes wahrgenommen. Individualinteressen wer-
den génzlich in den Dienst der makrosystemischen Nachhaltigkeit gestellt (Graves, 1974;
Beck & Cowan, 2013)

Systemgesetze und Bediirfnisse:

e Zugehorigkeit: Manifestiert sich als kosmopolitische Ganzheitsbindung. Das Indivi-
duum erlebt sich als bewusster, integraler Teil des globalen Lebensnetzes; kiinstliche
Trennung zwischen Organisation, Umwelt und Gesellschaft wird vollsténdig aufgelost
(vgl. Hellinger, 2001).

e Ordnung: Wird als eine universelle, netzwerkartige Ordnung verstanden. Alles be-
dingt sich gegenseitig. Fiithrung wird als kollektiver, holistischer Dienst am System
verstanden, der evolutiondre Stromungen harmonisiert, anstatt sie hierarchisch zu
kontrollieren.

e Ausgleich: Operiert im globalen, 6kologischen Maflstab. Jede organisationale Hand-
lung wird daraufhin iiberpriift, ob sie dem System Energie entzieht oder zufiihrt. Der
Ausgleich verlangt, dass die Bediirfnisse von Menschen, Technologie und Natur in
eine synchrone, regenerative Balance gebracht werden.

Storungen und Loésungsansétze: Die primére Storung resultiert aus dem riicksichts-
losen Einwirken von First-Tier-Dynamiken auf das Gesamtsystem — beispielsweise kurzfris-
tige, ausbeuterische Profitmaximierung (Orange) oder nationalistische-territoriale Macht-
kdmpfe (Rot/Blau), welche die Lebensgrundlage und die systemische Balance gefiahrden.
Die wirkungsvollste funktionale Losung liegt im Aufbau konsequenter transparenter, global
vernetzter Meta-Strukturen und in einem standhaften holistischen Handeln, das die lang-
fristigen Folgen fiir nachfolgende Generationen als Hauptentscheidungsvariable verankert.

Fallbeispiel 6: Makrosystemische Transformationsansitze im Widerstand
lokaler First-Tier-Strukturen

Ausgangslage und holistische Vision: Im Kontext des anthropogenen Klimawandels
(Zeitalter des Anthropozéns — der durch Menschen verursachte Verdnderung der Erde) und
der Notwendigkeit einer dezentralen Dekarbonisierung entwickelte der Ortsbiirgermeister
einer Kommune mit Experten eine umfassende, wissenschaftlich fundierte Machbarkeits-
studie fiir ein regeneratives Nahwarmenetz. Das Projekt war explizit von der tiirkisen und
gelben Wertehaltung getragen: Es integrierte komplexe, dezentrale Energiefliisse (Geother-
mie, industrielle Abwérmekopplung, Solarthermie, Photovoltaik, Windenergie), um eine
signifikante COs-Reduktion zu erzielen, mittelfristig die Energiekosten der Biirger dras-
tisch zu senken und die Region als autarken, nachhaltigen Leuchtturmstandort zu etablie-
ren. Parallel dazu wurde eine regionale Arbeitsgruppe zur strategischen Windkraftplanung
mittels des Flachennutzungsplans initiiert, um 6kologische Verantwortung und wirtschaft-
liche Standortbefdhigung synergetisch zu verschmelzen.
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Der Aufprall auf die First-Tier-Widerstinde: Obwohl umfassende staatliche For-
derprogramme akquiriert wurden und lediglich ein formeller Ratsbeschluss zur Aktivie-
rung notwendig gewesen wére, scheitere das Gesamtvorhaben am massiven systemischen
Widerstand innerhalb des Gemeinderats. Hier prallte die makrosystemische, holistische
Perspektive (Tiirkis) ungebremst auf die ungefilterte Dynamik der First-Tier-Ebene:

¢ Blaue Blockaden: Biirokratische Uberregulationen, starre Strukturen, das Ignorie-
ren von Informationen und Handlungsnotwendigkeiten, sowie eine lahmende Risiko-
aversion blockierten jede explorative Dynamik und Innovationsoffensive.

¢ Rote Dynamik: Einzelne Akteure nutzen das Zukunftsprojekt als machtpolitische
Biihne fiir verdeckte Kampfe, personliche Sabotage und die Durchsetzung partiku-
larer (Einzelinteressen) Territorialinteressen, um der Fithrung einen sichtbaren Ge-
sichtsverlust zuzufiigen.

Die Unfdhigkeit der Akteure, iiber die Grenzen ihrer personlichen Wiederwahl oder ihrer
engstirnigen Machtanspriiche hinauszudenken, fithrte zu einem vollstédndigen politischen
Stillstand. Das Projekt wurde eingestampft, wodurch die Kommune wertvolle Férdermittel
verlor und eine historische Chance zur nachhaltigen Transformation vergab.

Systemische Dekonstruktion des Falls

1. Systemgesetz: Ausgleich (Der intergenerationelle Tausch). Die tiirkise Pro-
jektarchitektur basiert auf einem erweiterten Ausgleichsbegriff, der zukiinftige Generatio-
nen und die 6kologische Biosphére als vollwertige Systemmitglieder einbezog. Die loka-
len Ratsmitglieder operierten jedoch auf einem engstirnigen First-Tier-Ausgleichsmodell
(Orange: personlicher politischer Vorteil; Rot: Erhalt der eigenen Dominanz und Macht).
Da diese unterschiedlichen Systemlogiken keine gemeinsame Schnittmenge besaflen, kolla-
bierte der Verhandlungsprozess.

2. Systemgesetz: Ordnung (Kompetenz-Hierarchie vs. formelle Blockaden).
Das Projekt verlangte nach einer gelb-tiirkisen Ordnung, bei der die wissenschaftliche und
okologische Expertise die strategische Richtung vorgibt. Die formelle Struktur des Gemein-
derats (Blau) erlaubte es jedoch inkompetenten, aber formal stimmberechtigten Akteuren,
den evolutionéren Fortschritt kraft ihres Amtes zu sabotieren. Die systemische Rangfolge
wurde zugunsten starrer Biirokratie korrumpiert.

3. Systemgesetz: Zugehorigkeit (globale vs. lokale Identitét). Der Initiator agier-
te aus einer tiefen Identifikation mit der globalen Verantwortung (tiirkise Ganzheitsbin-
dung). Fiir die Ratsmitglieder hingegen war Zugehérigkeit ausschlielich iiber den lokalen
»Stamm“ (Fraktion, Partei, personliche Machtposition) definiert. Jedes Abweichen von der
innewohnenden impliziten Gemeinderatskultur (Spielregeln) wurden vom Systemgewissen
des Rates als Verrat gewertet, was die kollektive Blockadehaltung zementierte.
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4. Praktische Implikation: Diagnostik, systemische
Intervention und Transformations-Architektur

Die theoretische Synthese aus evolutionéiren Wertesystemen (Graves, 1970) und phéno-
menologischen Systemgesetzen (Hellinger, 1994) entfaltet ihren vollen strategischen Nutzen
erst in der organisationalen Praxis. Fiir Berater, Fithrungskréfte und Organisationsentwick-
ler stellt sich die fundamentale Frage, wie diese unsichtbaren Dynamiken préizise gemessen,
typische stufeniibergreifende Konflikte deeskaliert und evolutiondre Transformationspro-
zesse ohne das Auslosen fataler systemischer Abstofireaktionen (, Antikorper) gestaltet
werden konnen (vgl. Beck & Cowan, 2013; Weber, 2002).

4.1 Organisationsdiagnostik: Der Kognitive System-Scan

Um eine Organisation nachhaltig zu verdndern, muss zunéchst eine Fehldiagnose bestmog-
lich ausgeschlossen werden. Viele Restrukturierungen scheitern, weil das Management In-
strumente verwendet, die nicht zur biopsychosozialen Stufe (Profil) der Belegschaft passen
oder bestehende Systemgesetze verletzen. Ein valider kognitiver System-Scan erfordert eine
zweidimensionale Analysematrix bzw. Diagnostikstruktur:

1. Die evolutionire Profiling-Dimension (Graves-Methodik): Hierbei wird er-
mittelt, welche Wertesysteme (von Beige bis Gelb) in welchen Abteilungen operativ
dominieren (Graves, 1974). Dies geschieht durch einen wissenschaftlich validierten
Prozess (Mixed-Methods-Ansatz) standardisierter quantitativer Fragebogen (psycho-
metrische Messung), automatisierte Auswertung sowie eine qualitative Befragung
iiber ein teilstrukturiertes Interviewformat. Dadurch werden nicht nur die Wertepro-
file der einzelnen Mitarbeitenden bzw. deren Abteilungen untersucht, sondern auch
deren Kommunikationsmuster bzw. Kommunikationswege, KPI-Systeme und Ent-
scheidungsstrukturen.

2. Die phianomenologische Integritéits-Dimension (Hellinger-Methodik): Hier-
bei wird untersucht, an welchen Stellen der Organisationshistorie (systemische Bio-
graphiearbeit in Organisationen) Verletzungen der systemischen Prinzipien vorliegen
(Hellinger, 2001). Typische Indikatoren sind Tabuthemen, ungekldrte Hierarchien
oder chronische Asymmetrien im Leistungsaustausch. Hier werden durch Aufstel-
lungsarbeit bzw. systemdynamisches Szenario-Management die Dynamiken, Bezie-
hungen, Ordnungsstrukturen, Zugehorigkeiten bzw. Loyalitdten, Gleichgewichte vs.
Ungleichgewichte im Gesamtsystem oder in einzelnen Subsystemen aufgezeigt. Erst
dann lassen sich unbewusste und unsichtbare Verwerfungen, Stérungen und Blockan-
den auflésen.
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Eine zentrale Beobachtung ist, dass die emotionalen Reaktionen auf die Verletzung von
Systemgesetzen spezifisch fiir die jeweilige Entwicklungsstufe sind. Die folgende Tabelle
fasst die typischen Reaktionen fiir die im organisationalen Kontext relevantesten Ebenen
zusamimen:

Entwicklungsebene (Graves) Typische Reaktion auf Systemverletzung
Ebene 3: ROT Scham (bei Gesichts- oder Machtverlust)
Ebene 4: BLAU Schuld (bei Regelbruch oder Ungehorsam)
Ebene 5: ORANGE Leistungsversagen und vertragliche Konsequenzen
Ebene 6: GRUN Hilflosigkeit und Gefiihl, ungerecht behandelt zu werden

4.2 Systemische Interventionsstrategien bei stufenabhingigen
Konflikten

Wenn Konflikte innerhalb von Organisationen ausbrechen, sind diese selten reine Sachkon-
flikte. Es handelt sich meist um Werteebenen-Konflikte (Inter-Level-Konflikt) oder um die
direkte Quittung (Auswirkung) des unbewussten Systemgewissens fiir eine stattgefundene
Verletzung (Hellinger, 1994; Beck & Cowan, 2013). Die Intervention muss exakt auf der
Frequenz (Schwingungsebene) der betroffenen Systemlogik erfolgen:

Deeskalation in blau-rot regredierten Systemen. Liegt ein Riickfall in destruktive
Machtkampfe vor (wie in Fallbeispiel 1 skizziert), greifen klassische, griine Mediationsan-
gebote (, Wir setzen uns alle im Kreis zusammen und sprechen iiber Gefiihle“) vollstindig
ins Leere. Das rote Wertesystem interpretiert dies als Schwiiche (Graves, 1970). Die syste-
mische Intervention erfordert hier:

e Machtvolle Grenzziehung: Etablierung einer unanfechtbaren, klaren Autoritét
auf der blauen und roten Ebene.

e Wiederherstellung der formalen Ordnung: Kompromisslose Neudefinition von
Territorien, Zustdndigkeiten und Sanktionsmechanismen.

e Gesichtswahrender Ausgleich: Ermoglichung eines Austritts oder einer Restitu-
tion fiir gekrinkte Akteure zur Vermeidung dauerhafter Schamdynamiken (Hellinger,
2001).

Deeskalation in griin gelidhmten Systemen. Wenn das Harmoniebediirfnis einer
griilnen Kultur notwendige Entscheidungen blockiert (wie in Fallbeispiel 4 skizziert), muss
der Berater als systemischer Katalysator wirken. Die Intervention basiert auf der Integra-
tion von Second-Tier-Prinzipien (Gelb):

e Das Aussprechen des Offensichtlichen (Phinomenologische Allparteilich-
keit): Radikale Benennung der funktionalen Schieflage im Ausgleich von Geben und
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Nehmen (Hellinger, 1994). Dies folgt einem dialektischen Verfahren, das das Span-
nungsfeld klar hervorhebt, um die damit verbundene Konsequenz und zugleich Raum
fiir eine Losung zu initiieren.

e Transzendierung des Schuldparadigmas: Verdeutlichung, dass Trennung von
einem Mitglied zum Schutz des Gesamtsystems kein Mangel an Mitgefiihl ist, sondern
ein Akt organisationaler Verantwortung. Fokus auf das Grofle und Ganze und das
iibergeordnete Ziel bzw. die Bediirfnisse des Systems.

4.3 Change-Management und evolutionire Transformations-
Architektur

Der Ubergang einer Organisation von einer evolutionéren Stufe zur néichsten (z.B. von einer
prozessstarren blauen Behordenkultur hin zu einer agilen und leistngsorientierten orangen
Marktorientierung) gleicht einer Operation am offenen Herzen des kollektiven Systemge-
wissens. Um den evolutiondren Sprung (Graves, 1974) erfolgreich zu gestalten, muss die
Transformations-Architektur drei systemische Kernvariablen beriicksichtigen:

Zielebene
(Zielkultur)
A\
Wiurdigung des Fundaments Kognitive Uberforderung vermeiden
(Hellinger) (Graves)

Bestehende Existenzebene
(Kulturstufe)

1. Das Gesetz der kumulativen Integration achten. Ein neues Wertesystem kann
sich nur dann stabil etablieren, wenn die darunterliegenden Ebenen gesund integriert sind
(Graves, 1970). Es ist unméglich, ein funktionierendes oranges Key-Performance-System
aufzubauen, wenn die blaue Prozesssicherheit oder das purpurne Vertrauensfundament
innerhalb des Teams zerriittet sind. Change-Architekten miissen daher vor jedem Entwick-
lungsschritt die Stabilitdt und Gesundheit der tieferen Schichten absichern.

2. Das Bestehende systemisch wiirdigen (zeitliches Vorrangprinzip). Bevor neue
Prozesse, agile Methoden oder neue Fiihrungskrifte implementiert werden, muss das Alte
phénomenologisch gewiirdigt werden (Hellinger, 1994). Das Management muss explizit an-
erkennen und artikulieren, dass die bisherige (z.B. blaue) Struktur der Organisation {iber
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Jahre das Uberleben und den Erfolg gesichert hat. Bleibt diese Wiirdigung aus, interpretiert
das Systemgewissen die Transformation als arroganten Ausschluss der eigenen Geschichte.
Die Folge ist eine massive, untergriindige Blockadehaltung der Belegschaft (Weber, 2002).

3. Konstruktive Bipolaritidt und evolutionire Schutzraume nutzen. Wie in Fall-
beispiel 5 gezeigt, vertragen sich unterschiedliche Wertesysteme im selben operativen Raum
nur schwer. Wenn eine Organisation innovative, gelbe oder tiirkise Zukunftsfelder erschlie-
Ben will, ohne das stabile, iiberlebensnotwendige blau-orange Tagesgeschéft zu gefahrden,
empfiehlt sich die Etablierung strukturell getrennter Okosysteme (Konstruktive Bipola-
ritdt). Diese Schutzraume (z.B. experimentelle Versuchslabore bzw. autonome Abteilun-
gen) besitzen eigene Spielregeln fiir Zugehorigkeit, Ordnung und Ausgleich, die exakt auf
die evolutionére Zielstufe abgestimmt sind, wihrend die Kernorganisation in ihrer gewohn-
ten Stabilitat verbleiben darf.

5. Diskussion

Das Ziel dieser Arbeit bestand darin, durch die Synthese der theoretischen Ansétze von
Hellinger (1994, 2001), Graves (1970, 1974, 2005) sowie der Weiterentwicklung durch Beck
und Cowan (2013) aufzuzeigen, dass soziale Systeme — seien es Organisationen, Unter-
nehmen oder Gesellschaften — hochkomplexe und dynamische Konstrukte darstellen. Diese
Systeme befinden sich aufgrund ihrer vielfdltigen und emergenten Wechselwirkungen in
einem kontinuierlichen Verdnderungsprozess. Aus diesem Grund ist es nur eingeschrankt
moglich, soziale Systeme vollstindig zu erfassen oder zu vermessen.

Diagnostische Verfahren und Auswertungen konnen daher stets nur eine zeitlich begrenzte
Momentaufnahme der gegenwértigen Systemdynamiken liefern. Dennoch stellen die vor-
gestellten Ansétze wertvolle Diagnoseinstrumente dar. Einerseits erméglichen sie die Iden-
tifikation der aktuell vorherrschenden Wertesysteme und Entwicklungsebenen einer Orga-
nisation (Graves, 1970, 1974; Beck & Cowan, 2013), andererseits konnen sie Hinweise auf
Systemverletzungen und Stérungen im Sinne der von Hellinger (1994, 2001) beschriebenen
Grundprinzipien sozialer Systeme liefern.

Die systemischen Grundbediirfnisse nach Zugehorigkeit, Ordnung und Ausgleich, welche
Hellinger (1994, 2001) als fundamentale Wirkprinzipien sozialer Systeme beschreibt, kon-
nen zugleich als Ausdruck jener unbewussten Systemlogiken verstanden werden, die nach
Luhmann (1998) das Verhalten sozialer Systeme strukturieren. Dabei zeigt sich, dass diese
Bediirfnisse zwar universell vorhanden sind, ihre konkrete Ausprigung und Bewertung
jedoch wesentlich durch die jeweils dominierenden Wertesysteme beeinflusst werden.

Daraus wird deutlich, wie wichtig eine differenzierte und kontextbezogene Diagnose organi-
sationaler Stérungen ist. Pauschale Interventionsmethoden greifen haufig zu kurz, da sie die
zugrunde liegenden Werte- und Sinnstrukturen eines Systems unberiicksichtigt lassen. Im
ungiinstigsten Fall konnen solche Interventionen bestehende Spannungen sogar verstérken
und zu einer weiteren Eskalation beitragen.
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Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, die systemischen Wirkungszusammenhénge
und Kommunikationslogiken sozialer Systeme (Luhmann, 1998) mit den jeweiligen Wer-
teprofilen und Entwicklungsstufen der Systemmitglieder (Graves, 1970, 1974; Beck & Co-
wan, 2013) abzugleichen. Erst durch diese integrierte Betrachtung konnen Interventionen
entwickelt werden, die sowohl den strukturellen Bedingungen des Systems als auch den
motivationalen und kulturellen Voraussetzungen seiner Mitglieder gerecht werden.

Grenzen der Arbeit

Die vorliegende Arbeit versteht sich als explorativer Beitrag zur Verkniipfung der systemi-
schen Ansétze von Hellinger mit den entwicklungsorientierten Wertesystemen nach Graves
und deren Weiterentwicklung durch Beck und Cowan. Die dargestellten Fallbeispiele die-
nen ausschlieBlich der Veranschaulichung theoretischer Zusammenhénge und wurden nicht
mit dem Ziel einer empirischen Uberpriifung oder Generalisierbarkeit ausgewihlt.

Daraus ergibt sich eine wesentliche Einschrankung der vorliegenden Untersuchung. Die be-
schriebenen Wechselwirkungen zwischen Systemgesetzen, Werteprofilen und organisatio-
nalen Dynamiken beruhen iiberwiegend auf theoretischen Uberlegungen sowie praxisorien-
tierten Beobachtungen und kénnen daher nicht als empirisch gesichert angesehen werden.

Dariiber hinaus unterliegen sowohl die systemischen Ansétze Hellingers als auch die Theo-
rie der biopsychosozialen Entwicklungsebenen nach Graves unterschiedlichen wissenschaft-
lichen Diskussionen und Kritiken. Eine vertiefte Auseinandersetzung mit den jeweiligen
erkenntnistheoretischen, methodischen und empirischen Grenzen wiirde den Rahmen die-
ser Arbeit iiberschreiten und wurde daher nicht vorgenommen.

In der praktischen Anwendung zeigt die kombinierte Betrachtung beider Modelle jedoch
ein hohes diagnostisches Potenzial. Insbesondere die Verbindung von Werteprofilen und
systemischen Ordnungsdynamiken ermdglicht eine differenzierte Analyse organisationaler
Spannungen, Konflikte und Verdnderungsprozesse. Dennoch stellen beide Ansétze verein-
fachte Modelle sozialer Wirklichkeit dar. Sie konnen die vollsténdige Komplexitit sozialer
Systeme sowie die Wechselwirkungen zwischen Organisationen, Teams, Individuen und
weiteren Subsystemen nur begrenzt abbilden.

Soziale Systeme sind durch nichtlineare, rekursive und emergente Prozesse gekennzeich-
net. Dadurch kénnen weder alle Einflussfaktoren noch sémtliche Wirkungszusammenhénge
vollsténdig erfasst werden. Die Ergebnisse dieser Arbeit sind daher als theoretische Annéhe-
rung an komplexe soziale Dynamiken zu verstehen und nicht als abschlieBende Erklarung
organisationaler Wirklichkeit.

Zukiinftige Forschungsperspektive

Die Grenzen dieser Arbeit erdffnen zugleich vielfiltige Moglichkeiten fiir weiterfithrende
Forschungsaktivitéten.

Ein zentraler Forschungsbereich besteht in der Entwicklung und Validierung objektiver Dia-
gnoseinstrumente zur Erfassung organisationaler Werteprofile und systemischer Stérungen.
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Hierzu gehoren insbesondere standardisierte Fragebogen, strukturierte Interviewleitfaden,
Beobachtungsinstrumente sowie digitale und automatisierte Auswertungsverfahren. Ziel
sollte die Entwicklung reliabler und valider Messinstrumente sein, welche die theoretischen
Konstrukte beider Ansétze nachvollziehbar operationalisieren.

Dariiber hinaus erscheint eine umfangreiche empirische Untersuchung unterschiedlicher
Organisationen sinnvoll. Durch die systematische Analyse verschiedener Unternehmens-
groflen, Branchen, Fiihrungskulturen und Organisationsformen kénnten die in dieser Arbeit
beschriebenen Zusammenhénge iiberpriift und weiter differenziert werden.

Von besonderem Interesse wire die Untersuchung der Wechselwirkungen zwischen den
jeweiligen Werteprofilen einer Organisation und den spezifischen Formen systemischer
Storungen. Hierdurch kénnten Muster identifiziert werden, die Riickschliisse auf typische
Konfliktursachen, Veréinderungsdynamiken und erfolgreiche Interventionsstrategien erlau-
ben.

Langfristig konnten solche Untersuchungen die Grundlage fiir die Bildung belastbarer Hy-
pothesen schaffen und die Identifikation von statistischen Zusammenhéngen ermoglichen.
Erst auf dieser Basis lielen sich fundierte Aussagen iiber mogliche Korrelationen und —
unter kontrollierten Forschungsbedingungen — potenzielle Kausalzusammenhénge treffen.

Ein weiterer vielversprechender Forschungsansatz besteht in der Integration der hier vorge-
stellten Modelle mit anderen system- und organisationstheoretischen Ansétzen, beispiels-
weise der Theorie sozialer Systeme nach Luhmann (1998), der Organisationskulturfor-
schung nach Schein und Schein (2017), der Komplexitatsforschung oder modernen Ansétzen
der Organisationsentwicklung. Eine solche theoretische Erweiterung konnte dazu beitragen,
die Erklarungskraft und Anwendbarkeit der vorgestellten Diagnostik- und Interventions-
modelle weiter zu erhchen.

Abschlieflend erscheint insbesondere die Entwicklung KI-gestiitzter Diagnostik- und Aus-
wertungssysteme vielversprechend. Durch die Analyse grofler Datenmengen aus Interviews,
Mitarbeiterbefragungen, Kommunikationsmustern und Organisationsnetzwerken kénnten
zukiinftig differenziertere und empirisch fundiertere Aussagen iiber Werteprofile, System-
dynamiken und Verdnderungsprozesse in Organisationen getroffen werden.
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6. Matrix der Konfliktpotenziale und System-
dynamiken

1. Beige — Uberleben (Instinktiv)

Konfliktschwerpunkt

e Physisches Uberleben in der Gegenwart

Systemgesetze

Bindung

e Dient rein dem Uberleben der Gattung
e Schwache werden zuriickgelassen

Ordnung

e Rangfolge nach korperlicher Starke
e _survival of the fittest*

Geben und Nehmen

e Kein Ausgleich
e Der Starkste nimmt sich, was er zum Uberleben benotigt

Ursache von Stérungen

e Ressourcenknappheit
e Physische Schwiche

Losung

e Sicherung der Grundbediirfnisse
e Ubergang zu Purpur, sobald geniigend Ressourcen vorhanden sind

2. Purpur — Bindung (Tribalistisch)

Konfliktschwerpunkt

e Erhalt der Stammesidentitdt und Sicherheit durch Gruppenzugehorigkeit
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Systemgesetze

Bindung

e Hochster Stellenwert
e Ausschluss wird als existenziell bedrohlich erlebt

Ordnung

e Ahnen und Alteste haben Vorrang
e Senioritédtsprinzip

Geben und Nehmen

e Uberschiisse werden gemeinschaftlich verbraucht
e Beispiel: Potlatsch zur Wahrung von Gleichheit

Ursache von Stérungen

e Nichtwiirdigung von Ahnen oder Griindern
e Ungerechtfertigter Ausschluss von Mitgliedern

Loésung

e Rituale zur Wiedereinbindung Ausgeschlossener
e Wiirdigung von Ahnen und Griindern

3. Rot — Territorium (Egozentrisch)

Konfliktschwerpunkt

e Durchsetzung von Macht und Autonomie gegeniiber der Gruppe

Systemgesetze

Bindung

e Schwichere binden sich aus Furcht an Starkere
o Koalitionen dienen dem Machterhalt
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Ordnung
e Rangfolge entsteht durch Machtkdmpfe
e Es gilt das ,Recht des Stérkeren“
Geben und Nehmen
e _the winner takes it all”
e Kein fairer Ausgleich
Ursache von Stoérungen
e Sichtbare Schwiche des Fiihrers
e Unklare Territoriumsgrenzen
Losung

e Klare Grenzziehungen
e Kapitulation oder Sieg
e Paroli auf Machtebene bieten

4. Blau — Ordnung (Absolutistisch)

Konfliktschwerpunkt

e Einhaltung absoluter Regeln und einer legitimierten Wahrheit

Systemgesetze

Bindung

e Bindung an ein gemeinsames Glaubens- oder Wertesystem

e Ketzer werden ausgeschlossen bzw. exkommuniziert
Ordnung

e Strikte Hierarchie

e Dienstweg, Amt und Senioritdt bestimmen die Rangfolge
Geben und Nehmen

e Verzicht im Hier und Jetzt
e Belohnung erfolgt zukiinftig
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Ursache von Stérungen

e Ungehorsam
e Triangulierung (Koalitionen iiber Hierarchiegrenzen hinweg)

Losung
e Wiederherstellung der Rangfolge

e Klarung von Zusténdigkeiten
e Unterwerfung unter die geltenden Regeln

5. Orange — Erfolg (Materialistisch)

Konfliktschwerpunkt

e Individuelle Leistung und Wettbewerb um Status

Systemgesetze

Bindung

e Zweckgebunden und kiindbar
e Loyalitdat endet, wenn der Erfolg ausbleibt

Ordnung

e Kompetenzorientierte Rangfolge
e Wer am meisten leistet, steht oben

Geben und Nehmen

e Leistung gegen materielle Belohnung
e Orientierung am Marktwert

Ursache von Stérungen
e Fehlende Anerkennung von Kompetenz

e Korruption
e  Galgenkontrakte
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Losung
e Zielorientierte Vergiitungssysteme

e Wiirdigung von Expertise
e Herstellung von Win-Win-Situationen

6. Griin — Ausgleich (Personalistisch)

Konfliktschwerpunkt

e Soziale Gerechtigkeit, Gleichheit und Harmonie innerhalb der Gemeinschaft

Systemgesetze

Bindung

e Fokus auf zwischenmenschliche Warme
e Konsensorientierung

Ordnung

e Nivellierung von Hierarchien
e Jeder gilt als gleich wichtig

Geben und Nehmen

e Starkes Bediirfnis nach fairem Teilen
e Ausgleich durch Mitgefiihl und Solidaritét

Ursache von Stérungen

e . Im eigenen Saft schmoren“
e Vernachléssigung der Mission zugunsten emotionaler Befindlichkeiten

Losung

e Riickbesinnung auf Zweck und Auftrag der Organisation
e Akzeptanz von Leistungs- und Kompetenzunterschieden
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7. Gelb — Synergie (Systemisch)
Konfliktschwerpunkt

e Funktionalitdt und Losung komplexer Probleme ohne Ego-Interessen

Systemgesetze

Bindung

e Zeitlich begrenzt auf die Dauer einer Aufgabe
e Fokus auf Wissens- und Erfahrungsaustausch

Ordnung

e Flexible, aufgabenbezogene Rangfolge
e Situativ entscheidet die hochste Kompetenz

Geben und Nehmen

e Austausch von Informationen und Synergien
e Hohe 6konomische und persénliche Unabhéngigkeit

Ursache von Stérungen

e Starre Strukturen (Blau)
e Machtspiele und Dominanzverhalten (Rot)

Losung
e Freiraum fiir Experten schaffen

e Aufbau funktionaler Netzwerke
e Forderung selbstorganisierter Zusammenarbeit

8. Tiirkis — Holismus (Global)

Konfliktschwerpunkt

e Uberleben des Planeten und Balance des Gesamtsystems
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Systemgesetze

Bindung

e Bewusste Verbundenheit mit allem Leben
e Das Individuum versteht sich als Teil des Ganzen

Ordnung

e Globale Koordination
e Partikulare Interessen werden dem Gemeinwohl untergeordnet

Geben und Nehmen

e Balance zwischen Menschheit und Okosystem
e Beriicksichtigung zukiinftiger Generationen

Ursache von Stérungen

e Kurzfristige Profitinteressen
e Ausbeutung natiirlicher Ressourcen

Loésung

e Transparenz iiber Ressourcenverbrauch und Auswirkungen
e Handeln im Bewusstsein globaler Zusammenhénge und langfristiger Konsequenzen
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Ebene | Konfliktschwerpunkt | Hauptursache von | Typische Losung
Storungen
Beige | Uberleben Ressourcenmangel Grundbediirfnisse
sichern
Purpur | Zugehorigkeit Ausschluss, Miss- Integration und
achtung der Ahnen Wiirdigung
Rot Macht und Territorium | Schwiche, Grenz- Klare Stirke und
verletzungen Grenzen
Blau | Ordnung und Regeln Ungehorsam Hierarchie und Zustén-
digkeiten kldren
Orange | Erfolg und Leistung Fehlende Anerken- Leistungsorientierte
nung Win-Win-Losungen
Griin | Harmonie und Gleich- Uberbetonung von Riickkehr zur gemein-
heit Beziehungen samen Mission
Gelb | Funktionalitdt und Starre Strukturen, Flexible Experten-
Synergie Machtspiele netzwerke
Tiirkis | Ganzheit und Nachhal- | Ressourcenraubbau Global verantwort-
tigkeit liches Handeln

Die Analyse verdeutlicht die Bedeutung des zyklischen Wechsels zwischen Individual- (Rot,
Orange, Gelb) und Kollektivfokus (Purpur, Blau, Griin, Tiirkis). Viele organisationale Kon-
flikte entstehen, wenn ein System versucht, ein Problem mit der Logik einer unpassenden
Ebene zu 16sen — etwa, wenn ein griines Konsensmodell auf ein rotes Machtproblem an-
gewendet wird. Eine gesunde Organisation ist nicht auf einer einzigen Ebene , besser® als
eine andere; vielmehr ist sie in der Lage, die Logik und die Werkzeuge verschiedener Wer-
tesysteme situativ und angemessen zu nutzen. Das Navigieren auf dieser Spirale ist keine
akademische Ubung, sondern eine Kernkompetenz moderner Fithrung, die organisationale
Resilienz und Anpassungsfahigkeit sichert.
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