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Dieser Band ist ein schlüssiges Set von Bei-
trägen, die zusammen eine Ganzheit bilden,
– eine kohärente Aussage zur Problematik
der  „Zielverführung“.  Darunter  verstehen
die  Autoren  einen  falschen  Anreiz  durch
Pseudoziele, die attraktiv sind, denen aber
die Bodenhaftung fehlt, sodass sie kontra-
produktive Ergebnisse verursachen. Ursache
der Zielverführung ist oft eine Anmassung
von Wissen (nach Friedrich von Hayek) und
damit verbunden der Hang zu simplen Lö-
sungen, welche systemische Zusammenhän-
ge vernachlässigen. Ein wohlklingendes, re-
duktionistisches Ziel findet den Beifall der
Menge, die verführt wird, weil das Ziel we-
der operational noch an zielführende („teli-
sche“) Massnahmen geknüpft ist.

Dieses Buch vereint ein Team von Auto-
ren, die sich als Systemdenker einen Namen
gemacht haben: Dietrich Dörner, Hartwig
Eckert, Ines Heindl, Gunnar Heinsohn und
José Julio Gonzalez.

Die Autoren diagnostizieren aus empiri-
scher Sicht, dass das Verhalten der Ent-
scheidungsträger in dynamisch-komplexen
Systemen in der Regel „antitelisch“ sei –
frei zu übersetzen mit „systemwidrig“. Es
wird sodann gezeigt, wie der einfache oder
der naheliegende Weg leicht ins Desaster
führt. Die Autoren legen auch eine Logik
für die Entwicklung zielführender Strategi-
en dar. Dabei ist immer zu berücksichtigen,
dass Ziele nicht isoliert, sondern jeweils
nur in ihrer Vernetzung mit anderen Zielen
und mit den Wegen zu ihrer Erreichung be-
trachtet werden müssen.

Das systemische Denken wird als eine Er-
rungenschaft dargestellt, die es dem Homo
Sapiens ermöglicht, komplexe Sachverhalte
besser zu verstehen. Dies insbesondere was
langfristige und weiträumige Implikationen
gegenwärtiger Handlungen, mit ihren Ne-
benwirkungen und Rückkopplungen, be-
trifft. Mittels Systemdenken lässt sich des-
halb in Organisationen, aber auch auf der
Ebene der Gesellschaft als Ganzes, bei Par-
teien und Politikern, die Qualität von Ent-
scheiden und Massnahmen wesentlich er-
höhen.

Es gibt leistungsstarke Methoden für die
Anwendung des Systemdenkens. Am Bei-
spiel der qualitativen Systemdynamik wird
gezeigt, wie chronische Zivilisationsproble-
me, etwa Pathologien im Gesundheitswe-
sen, im Verkehrssystem, in der Ökologie
und Wirtschaft verstanden und in der Folge
gelöst werden können. Systemdenken hilft
Torheiten vermeiden.

Schon Platon diagnostizierte törichtes
Verhalten in der Politik und plädierte dafür,
die Politiker auszubilden, ehe man sie den
Anforderungen ihres Amtes aussetzt. Man
müsse sie befähigen, Regeln und Metare-
geln zu verstehen und zu gestalten. Letztere
sind Regeln für den Bau von Regeln, etwa:
„Vernachlässige nie die Nebenwirkungen
…“ Systemdenken ist lernbar. Solche Me-
taregeln haben enormes Potential und sind
einer der wirksamsten Wege zu einem ef-
fektiven Management.

An anderer Stelle wird gezeigt, dass und
inwiefern selbstorganisierende Systeme den
hierarchisch organisierten überlegen sind,
weil sie viel besser auf die Bedingungen vor
Ort eingehen können. Es sind aber nicht al-
lein strukturelle Faktoren, die erfolgs- und
misserfolgsentscheidend sind. Es sind Ver-
haltensmuster, namentlich törichte Ent-
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scheidungen, mit denen eine „Fehlerma-
schine“ angeworfen wird, – mit fatalen
Konsequenzen. Elf Typen der Torheit wer-
den unterschieden, die zu den meisten mög-
lichen Fehlern in Politik und Krieg führen.
Das traurige Bild wird relativiert, da es im
Prinzip relativ leicht ist, diese möglichen
Fehler sowie ihre Ursachen zu erkennen
und zu vermeiden.

In diesem Sinne hat das ganze Buch eine
realistische, konstruktive Ausrichtung, an-
statt dem oft beobachteten destruktiv-pessi-

mistischen Duktus zu folgen. Es bietet viel-
fältige Gestaltungshilfen für einen besseren
Umgang mit komplexen Problemen und
konkrete Anregungen für ein besseres Ma-
nagement. Das Buch hält was sein Titel ver-
spricht. Damit ist dem Werk die verdiente
Verbreitung bei Politikern, Führungskräf-
ten und anderen Entscheidungsträgern zu
wünschen.

Markus Schwaninger, Prof. em. Dr.,
Universität St. Gallen
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