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Im Zuge der immer umfassender werdenden Anforderungen an die klassische Unterneh-
mensberatung entwickelten sich, wie bereits dargestellt, verschiedene Ansatze der Beratung
weiter. In Organisationen, in denen die Vernetzung der Teilbereiche sowie deren Verande-
rungsdynamik immer starker zunimmt, stof3en Organisationsberaterlnnen zwangslaufig auf
immer héhere Komplexitat. Eine professionelle Beratung impliziert daher in immer starkerem
Mald ein “systemisches” Verstandnis von Organisationen, das sowohl komplexe und dynami-
sche Veranderungen innerhalb von Organisationen, als auch die Einbettung in eine ebenso
komplexe und dynamische Umwelt bertcksichtigen kann. Der Begriff "systemische Bera-
tung” bezeichnet jedoch keinen klar definierten, einheitlichen Beratungsansatz, sondern eine

Vielfalt theoretisch und praktisch unterschiedlicher Konzepte.

Fur einen Uberblick lassen sich die Inhalte des systemischen Beratungsansatzes aus ver-

schiedenen Perspektiven betrachten:

1. Theoretische und wissenschaftliche Grundlagen
2. Grundannahmen und Haltungen in der Praxis der Beratung
3. Praktisches Vorgehen in Methoden, Handlungskonzepten und
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Dr. Markus Hansel
Systemische Beratung und Training
markus.haensel@gmx.de

www.professionelle-Intuition.de



Grundlagen der systemischen Beratung

Systemtheoretische Grundlagen

Der systemische Beratungsansatz bezieht sich nicht auf ein klar definiertes, einheitliches
Theoriemodell, sondern ist eher eine interdiszpilindre Grundrichtung, die eine Vielfalt theore-
tischer und praktischer Ansatze und Konzepte umfasst. Dies lasst sich darauf zurickflhren,
dass in ihrer Entstehungsgeschichte sehr unterschiedliche Konzepte aus der Kybernetik,
Soziologie, Biologie und Erkenntnistheorie eine Rolle spielten. Im Folgenden sollen einige
der zentralen Einflisse und deren Verdichtung zu Kernkonzepten der heutigen systemischen

Beratung beschrieben werden.

Kybernetik Selbstorganisation
Zirkularitat Synergetik

Theoretische

Grundlagen
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Abbildung 1: Theoretische Konzepte systemischer Beratung

Kybernetik und Zirkularitat

Das Wort ,systemisch“ stammt etymologisch vom griechischen Begriff "histamein” ab, was
soviel bedeutet wie "zusammen stehen’. Etwas ausfuhrlicher ist ein System ,ein Satz von
Elementen und Objekten zusammen mit den Beziehungen zwischen diesen Objekten und
deren Merkmalen“ (Hall et al. in Schlippe und Schweizer 1996). Zunachst kamen systemi-
sche Theorien seit ungefahr 1950 im technischen Bereich als sogenannte Kybernetik und in

technischen Wissenschaftsdisziplinen zum Einsatz. So wurden Prozesse statt als einfache
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Kausalverkettungen zunehmend als zirkuldre Regelkreise definiert, die in Form von Feed-

il

back auf sich selbst zurlickwirken, sich verstarken oder abschwachen kbnnen®

Analog dazu erkannten in den 60er Jahren insbesondere Familientherapeuten, dass einfa-
che Ursache-Wirkungs-Modelle, die Probleme als Ausdruck der individuellen Psychodynamik
des Menschen verstehen zu kurz greifen. Sieht man Menschen im Netz ihrer relevanten Be-
ziehungen, werden auch jegliche Verhaltensweisen oder Probleme in Abhangigkeit vom
Kontext eines Menschen begriffen. Sie stellen damit keine festen Eigenschaften mehr dar,
sondern gewinnen ihre Bedeutung in der Funktion, die sie in der Kommunikation des jeweili-

gen Kontextes, etwa der Familie oder einer Gruppe bekommen.

Wegen dieser an Relationen orientierten Modellbildung wird auch haufig davon gesprochen,
dass sich die Systemtheorie und deren Anwendung mit sogenannten “Ganzheiten beschaf-
tigt”: "Die besondere Relevanz des Systembegriffs beruht darauf, dal} interne Koharenzen
eine Totalitatsdimension eréffnen, da jede partielle Modifikation das Ganze betrifft. Der Sys-
tembegriff soll nun Verbindungen aufdecken, die weder sichtbar noch begrifflich fallbar sein
missen" (Maturana 1996, S.215).

Selbstorganisation

Ein weiterer Einfluss naturwissenschaftlicher Ansatze besteht in jingerer Zeit durch die
Selbstorganisationstheorie. In verschiedenen Wissenschaftsbereichen machte man die Beo-
bachtung, dass in Systemen jeglicher Art standige Wechselprozesse zwischen Ordnung und
Chaos stattfinden. Deren stabil scheinende Zustande stellen lediglich Ruhepunkte, auch
Attraktoren genannt, im Sinne eines dynamischen Flie3gleichgewichts dar. Die Art dieser
sich bildenden Ordnungsmuster ist jedoch stark von der inneren Struktur des Systems ab-
hangig, bildet sich damit selbstorganisiert aus und Iasst sich nicht durch einen duferen Ein-

fluss determinieren.

In dieser Metaphorik kdnnen nun “Probleme” als ein komplexes Ordnungsmuster von Verhal-
tensweisen, Kognitionen und Emotionen betrachtet werden, das durch eine Beratung zu-
nachst entsprechend gestort und destabilisiert werden soll, um sich dann selbststandig zu
einem anderen Muster organisieren zu kénnen (Schlippe u. Schweitzer 1996). Dies relati-
viert insbesondere den Expertenstatus, der Beraterlnnen im Alltag zugeschrieben wird. Der

Berater versucht nicht mehr Veranderung durch raffinierte Interventionen zu manipulieren,

' Das wohl bekannteste Beispiel eines technischen Regelkreises ist das Heizungsthermostat: Durch
einen Fuhler erhalt der Thermostat Feedback tber die Umgebungstemperatur. So stehen Temperatur
und Heizung in einem Rickkopplungsprozess zueinander und bilden als System ein dynamisches

FlieRgleichgewicht aus.
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sondern einen Kontext zu schaffen, in dem die Selbstorganisation des Kunden neue pas-
sendere Muster schaffe kann. Die Selbstorganisationstheorie umfasst nun sowohl das Ver-
stéandnis menschlicher Entwicklungsprozesse als auch das Verstandnis von Organisations-

strukturen und -ablaufen.

Konstruktivismus und Autopoiese

Die Ubertragung der Systemtheorie auf soziale Phanomene legte es nahe die Trennung von
Beobachter und System (Kybernetik 1.0rdnung) aufzuheben und zunehmend den Beobach-
ter in seiner erkenntnis- (und system-) generierenden Funktion zu betrachten (Kybernetik 2.
Ordnung). Von verschiedenen wissenschaftlichen Positionen aus weisen Autoren wie Matu-
rana (1987) oder Luhmann (1988) auf die erkenntnistheoretischen Fragestellungen hin, die
die Systemtheorie impliziert. Im Zentrum steht die Aussage, dass Menschen selbstorganisie-
rende Systeme sind, die Reize gemal ihrer eigenen individuellen Struktur verarbeiten (Struk-
turdeterminiertheit): Wichtigstes Fazit ist, dass jede Erkenntnis und Wahrnehmung durch
individuelle psychophysiologische Prozesse konstruiert wird und dann durch Kommunikation
und Verhaltenskoordination intersubjektiv im sozialen Geschehen mit anderen Menschen
abgeglichen wird. Interaktion und Kommunikation stellt man sich als Ankopplung durch auf-
einander bezogene Reize vor; die Bedeutung dieser Reize ergibt sich wiederum durch die

Selbstorganisation des Menschen, nicht durch eine externe, objektive Zuschreibung.

Objektive Erkenntnis ist demnach unmdglich, da jeder Mensch aufgrund seiner einzigartigen
biologischen Struktur und Biographie eine ebenso einzigartige Weltsicht hat, die nicht an
einem aulleren objektiven Normativ gemessen werden kann (da dies aus dieser theoreti-

schen Perspektive nicht existieren kann).

Welche Auswirkungen hat diese erkenntnistheoretische Position nun auf die Beratung? Im
Zuge der sogenannten Kybernetik zweiter Ordnung anderte sich vor allem der Status der
Beraterlnnen: Statt vermeintlich objektive Beobachter eines Systems, werden sie als Teil des
Beratungssystems betrachtet, deren Sichtweise nicht wahrer oder richtiger ist, als die der
Kundinnen. Lésungen und Veranderungsprozesse werden damit nicht nach ihrer vermeint-
lich objektiven Richtigkeit bewertet, sondern inwieweit sie in Bezug auf gewahlte (z.B. Bera-

tungs-) Ziele viabel, also gangbar, nitzlich und hilfreich sind.

Kognitiv-Personenzentrierte Systemtheorie

Die bisher beschriebenen systemischen Theorieelemente fiihrten in ihrer psychologischen
Betrachtung des Menschen weg von weitverbreiteten individuumsorientierten Ansatzen. Ver-
haltensweisen oder Symptome werden danach nicht als Eigenschaften einer Person be-

trachtet, sondern als Teil der systemischen Struktur, in die der Mensch eingebunden ist.
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Durch eine Verknlpfung von Ansatzen der Selbstorganisationstheorie und ihrer Anwendung
auf neuropsychologische Forschung flhrt Kriz in seinem personenzentrierten Ansatz der
Systemtheorie die individuellen psychischen Verarbeitungsprozesse wieder als Grundlage
der systemischen Interaktionen ein (Kriz 1997). Die Person riickt in den Mittelpunkt der Be-
trachtung, da die phanomenologische Erfahrung des Menschen erkenntnistheoretisch als
Basis zugrunde liegt. Daraus ergeben sich zentrale Erkenntnisfragen: "Wie strukturieren
Menschen ihre Erlebniswelt?" und "Wie sind selbstorganisatorische Prozesse und ihre Mus-
terbildungen auf unterscheidbaren Betrachtungsebenen und in ihren Interaktionen zu verste-

hen?".

Fir das Verstandnis von Verhalten und Interaktion ist fur Kriz der Einfluss der selbstreferen-
ten Kommunikation entscheidend. Darunter verstehen sich samtliche neuronalen Prozesse
durch die eine Person im Rahmen von Kognitions-Emotions-Phanomenen, den Gedachtnis-
funktionen und in Form des inneren Dialogs quasi ‘mit sich selbst” kommuniziert. Diese be-
dingen dann mafRdgeblich das Spektrum der wahrgenommen Eindriicke, die eine Person kon-
struiert. Auf der Interaktionsebene bilden dies wieder die Vorraussetzung fiur alle Handlun-
gen, durch die zwei Personen sich gegenseitig auf sich beziehen, sowie Interaktionsmuster-

und Beziehungsdynamiken.

Eine weitere Folgerung des personenzentrierten Ansatzes ist die Einbeziehung unbewusster
Ebenen menschlicher Informationsverarbeitung. Denn nur ein kleiner Teil der 0.g. Kommuni-
kationsvorgange wird durch das selbstreflexive Bewusstsein verarbeitet. So beeinflussen
und moderieren Korperprozesse und Gedachtnisinhalte die Wahrnehmungsselektion, Be-

deutungsgebung und Handlung, ohne dass dies bewusst werden muss.
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Grundhaltungen in der systemischen Beratung

Beachtung Fokus auf Relationen
impliziten Lernens und Kontexte

Zirkulare, multikausale

Prozessberatung Grundhaltungen Modellbildung
in der
systemischen
Lésungs- und Beachtung der
Ressourcenorientierung Beratung

Selbstorganisation

Selbstreflektion Neutralitat &
des Beraters Allparteilichkeit

Abbildung 2: Grundhaltungen systemischer Beratung

Fokus auf Relationen und Kontexte

Aus der systemischen Perspektive sieht man die fur die Beratung relevante Thematik im
Kontext der Gesamtorganisation. Die mdglichen Betrachtungsebenen kdnnen dabei vielfaltig
sein: Neben operativen Interaktionen (z.B. im Team, in der Abteilung) kénnen hierarchische
Beziehungen, der Auftrags- und Aufgabenkontext, Zustandigkeitsbereiche sowie die Einge-
bundenheit in externe Kunden-, Zuliefer- oder sonstige Strukturen eine Rolle spielen. Aufga-
be des Beratungssystems (also Berater und Kunde/n) ist damit immer, die fir das Bera-
tungsziel relevanten Kontextfaktoren zu identifizieren und in die Lésungsfindung miteinzube-
ziehen. Durch die Beachtung von wichtigen Beziehungen des Kundensystems im Organisa-
tionssystem kdnnen Konztextbedingungen und Kommunikationsmuster deutlich werden, die
das Problem mafgeblich stabilisieren und die somit zu bericksichtigen sind. Auch bei der
Entwicklung von mdéglichen Lésungsschritten sind die Auswirkungen im weiteren Kontext des
Kundensystems abzuschatzen und zu antizipieren, um mdogliche unerwiinschte Nebenwir-

kungen von Interventionen friihzeitig erkennen zu kénnen.

Zirkulare, multikausale Modellbildung

Aus der vernetzten Struktur von Systemen, wie sie gerade dargestellt wurde, folgt, dass
beim Umgang mit komplexen sozialen Systemen Beschreibungsmodelle bevorzugt werden,
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die externe und interne Systembeziehungen als multikausal, zirkular und rekursiv erkennbar
machen. Der Beratungsschwerpunkt liegt in der Betrachtung von Interaktions- und Kommu-
nikationsmustern, durch die eine Problematik aufrechterhalten wird. Bei Organisationen wer-
den solche Muster oft als Teil einer "Organisationskultur” oder als ‘implizite Spielregeln” be-
trachtet, die, sozusagen als Parallele zum Strukturbegriff von lebenden Organismen, die Or-

ganisationsrealitat beeinflussen.

Beachtung der Selbstorganisation

In der Einzelpersonenperspektive kbnnen "‘Symptome” oder Problemzustande eines Men-
schen als komplexe Ordnungsmuster von Verhaltensweisen, Kognitionen und Emotionen
betrachtet werden. In der Beratung sollen diese Muster zunachst entsprechend gestort und
destabilisiert werden, um sich dann zu anderen funktionaleren Mustern organisieren zu kén-
nen. Fur den Berater legt dieser Ansatz die Haltung nahe, die Selbstorganisation von Kun-
den zu achten und ihr als nichtverzichtbare Kraft zu vertrauen sowie eine hohe Offenheit
gegenlber Richtung und Zielen von Veranderung zu erhalten. Dies lasst sich ebenfalls auf
Organisationen Ubertragen, die ja ebenfalls ein hohes Mal} an selbstorganisierenden Fakto-

ren aufweisen.

Neutralitat & Allparteilichkeit

Neutralitat als eine nichtwertende Haltung gegenuber den vorhandenen, eventuell konfligie-
renden Ansichten, Meinungen und Zielen, die im Organisationssystem eine Rolle spielen,
stellt eine wichtige Ressource in der systemischen Beratung dar. Eine systemische Perspek-
tive lasst vermuten, dass Probleme aus einer umfassenderen Perspektive gleichzeitig eine
wichtige Funktion im System und den dafur relevanten Kontexten haben kénnen. Damit ist
der Berater nicht mehr nur ein Protagonist flr eine Veranderung des Problemzustandes,
sondern stellt gleichermalien die (meist Ubersehenen) positiven Wirkungen des status quo

dar.

Da die Forderung der Neutralitat haufig nicht mit der praktischen Erfahrung von Beraterinnen
Ubereinstimmte, schlug Boszomenyi-Nagy (1981) als Erganzung den Begriff der Allpartei-
lichkeit vor, um zu verdeutlichen, dass es mehr um eine sukzessive Antizipation aller Stand-

punkte des Kunden durch den Berater geht als um eine vermeintlich gleichglltige Indifferenz.

Selbstreflexion des Beraters

Die Wirklichkeitskonstruktive Perspektive der systemische Beratung hat vor allem eine deut-
liche Relativierung der Beraterrolle zu Folge. lehnt den Expertenstatus des Beraters. Die

Beraterin selbst ist sich auf der einen Seite der wirklichkeitskonstruktiven Position bewusst
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und erlebt sich auf der anderen Seite auch immer als externer Beobachter der Organisation,

mit der er es zu tun hat.

Dieses Pendeln zwischen den Wahrnehmungsperspektiven beschreibt Maturana anschau-
lich in der Metapher des "doppelten Blicks: "In gewisser Hinsicht ist ein System, als solches
betrachtet, eine Ganzheit. Um es jedoch in seiner operationalen Komplexitat zu verstehen,
muss man nach innen blicken. Es gilt also mit diesem doppelten Blick zu spielen - das heilt,
beim Umgang mit Systemen muss man zu einem begrifflichen und intellektuellen Apparat
werden, stets vom inneren auf den aufleren Blick umschalten und beide aufeinander bezie-
hen, da zwischen ihnen kein Kausalverhaltnis besteht. Dabei ist aber zu bedenken, dal® man
die Totalitat selbst unterschieden hat....Das verzwickte daran ist, dass man sich je nach
Blickwinkel hin zur Totalitat immer in gewisser Weise mit vielen Systemen gleichzeitig be-
fasst." (Maturana 1996, S. 218).

Losungs- und Ressourcenorientierung

Oftmals entstehen Lésungen in der Beratung nicht aus einem besonders detaillierten Ver-
stdndnis des Problems, seiner Geschichte und Struktur heraus, sondern mehr durch eine
grundlegende Umorientierung und Perspektivanderung sowie eine intensive Zukunftsorien-
tierung. Informationen Uber die Gesamtsituation sind natirlich weiterhin von hoher Bedeu-
tung, sie lassen sich jedoch mit einer zielorientierten Beratungsperspektive meist effektiver

nutzen und in MaRnahmen umsetzen.

Eine zentrale Annahme der ressourcenorientierten Perspektive besagt, dass jeder Mensch
die Ressourcen, die er flir die Lé6sung seiner Probleme bendtigt, bereits innehat, sie nur noch
nicht im Kontext des Problemerlebens aktivieren und nutzen kann. Aufgabe der Beratung
wird es damit, diese Ressourcen zu finden und jeweils diejenigen systemischen Kontexifak-
toren zu betrachten, die ihre Entfaltung der Ressourcen verhindern. Daraus folgt ebenfalls,
dass eine einseitige Problemfokussierung moglichst vermieden wird, und stattdessen in ei-
nem prozessorientierten Vorgehen vorhandene Problemlésekapazitaten angeregt und sys-

teminterne Potentiale zur Problemlésung aktiviert werden.

Prozessberatung

Angelehnt an die Grundannahmen des medizinischen Modells Uber die Beziehungsstruktur

im professionellen Kontakt hat sich in der Organisationstheorie eine Unterscheidung von
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Beratungsformen nach der Experten-Hypothese und dem Prozess-Beratungs-Modell, wie es

im Unternehmensbereich besteht, etabliertu(nach Fatzer 1999):

Experten-Modell

Prozess-Modell

Der Kunde leidet unter bestimmten Proble-
men, deren Ursachen und Ldsungsansatze
ihm weitgehend unbekannt sind.

Der Klient hat den Wunsch nach Veranderung
(Problembewusstsein) und behalt wahrend
des gesamten Beratungsprozesses die Ver-
antwortung dafr.

Der Berater Gbernimmt die Verantwortung fir
die richtige Diagnose und angemessene LO-
sung des Problems.

Der Berater hilft dem Klienten, die prozesshaf-
ten Ereignisse seiner Umwelt wahrzunehmen,
richtig zu interpretieren und zu verstehen und
ihnen angemessen zu begegnen (handeln).

Der Klient ist vom Beratungsprozess bis zur
Losungsfindung abhéngig von der Berater-
kompetenz.

Der Klient ist in den Beratungsprozess invol-
viert und erhalt primar Hilfe zur Selbsthilfe.

Voraussetzungen fiir die jeweilige Art der Beratung

Das Problem ist von der Expertenposition des
Beraters aus eindeutig zu diagnostizieren, der
Klient muss lediglich Informationen bereitstel-
len.

Das Problem ist so beschaffen, dass der
Klient nicht nur jemanden braucht, der die
Problemursachen und -l6sungen herausfindet,
sondern dass der Klient durch die aktive Teil-
nahme am Beratungsprozess profitiert.

Der Berater kann aus der Diagnose klare
Interventionsmafinahmen ableiten.

Der Klient kann und muss letztlich beurteilen
welche Intervention fur ihn jetzt hilfreich und
passend ist.

Der Klient versteht die Diagnose und den
Lésungsweg und ist bereit ihn umzusetzen.

Der Klient ist durch Ziele und Werte motiviert,
die der Berater akzeptieren kann, und ist in
der Lage eine "helfende Beziehung" einzuge-
hen.

Der Klient kann nach der Beraterintervention
alleine wunschgemaf weiter funktionieren.

Der Klient ist fahig zu lernen, wie er seine
Probleme erkennen und I6sen kann.

Tabelle 1: Unterschiede in Beratung nach dem Expertenmodell und dem Prozess-Modell

Selbstorganisierte und implizites Lernen

Aus der Auseinandersetzung mit systemtheoretischen Perspektiven entwickelten sich die
Lehr- und Lernmodelle gerade im komplexen Geflecht von Personalentwicklung und OE
bzw. Unternehmensberatung weiter. Relevant sind vor allem die Theorie der "situated cogni-

tion” sowie die Ansatze zur Selbststeuerung und Selbstorganisation des Lernens.

Wie oben beschrieben, sieht die systemtheoretische Perspektive Phanomene immer in ihrer
Vernetzung mit dem umgebenden Umfeld, dem Kontext. Analog dazu versucht der Ansatz
der ‘situated cognition” Lernen und Handeln als in einer spezifischen Umgebung "situiert” zu

verstehen. Wissen und Wissenserwerb wird als die Art aufgefasst, in der ein Handelnder in

! Eingeflihrt wurde diese Unterteilung in ihren Grundziigen von dem amerikanischen Organisations-

theoretiker Edgar Schein.
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eine Situation eingebunden ist. Damit Beratung OE und PE solches situierte Lernen initiiert,
missen die Lernprozesse eng an das Alltags-Arbeitsleben der Lernenden ankoppeln und

starker von den Lernenden selbst organisiert sein.

"Selbstgesteuert ist Lernen dann, wenn Lernziele, Operation/Strategien, Kontrollprozesse
und ihre Offenheit teilweise oder vollstandig vom lernenden System selbst bestimmt wer-
den." (Erpenbeck 1997, S. 310). Statt Lernziele und Standards als Positionen, die es zu er-
reichen gilt, vom Lehrenden festzulegen, betont der Begriff des “selbstorganisierten Lernens’
die Autonommie der Lernenden und deren flexible Wahl von Lernzielen und Art des Lernpro-
zesses. Es geht weniger um das Erreichen von Lernzielen als feste Positionen, sondern um
die Entwicklung von Dispositionen, die als Handlungsmadglichkeiten im jeweiligen Kontext

aktualisiert werden.

Will man “situated cognition” starker im Lernprozess berlicksichtigen, ist vor allem der Ein-
fluss impliziter, unbewusster Informationsverarbeitung beim Lernen zu bericksichtigen. Im
Gegensatz zum expliziten, bewussten Wissen ist implizites Wissen zumindest teilweise un-
bewusst. Es wird oft als "know-how" erlebt und ist in der Lerntheorie meist als "Prozedurales
Wissen” oder "Erfahrungswissen” bekannt. Obwohl die handlungssteuernde Funktion implizi-
ten Wissens betrachtlich sein kann, kdnnen einzelne Teilschritte im Handlungsablauf kaum

verbalisiert werden: Jemand kann etwas, kann aber nicht sagen wie.
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Interventionskonzepte systemischer Beratung

Aus den o.g. theoretischen Positionen entwickelten sich nun eine Vielzahl verschiedener
Arten den Beratungsprozess zu gestalten. Im Folgenden will ich einige der grundlegenden
Vorgehensweisen und Interventionsarten systemischer Beratung darstellen, ohne einen An-
spruch auf Vollstandigkeit zu erheben (vgl. auch Schlippe und Schweitzer 1996, Kénig 1993,
Schmid 1992).

Systemsimulation Auftragsklarung
Ankopplung
Musterunterbrechung, Hypothesenbildung,
Paradoxe Intervention Selbstreflexion

Interventionskonzepte
Systemischer

Ressourcen- Beratung Unterschiedsbildung
aktivierung Zirkulére Fragen
Bedeutungsgebung Losungsfragen
Reframing Zukunftsvision

Abbildung 3: Interventionskonzepte systemischer Therapie

Auftragsklarung

Da die Berater- und die Kundenperspektive zunachst als vollkommen unterschiedlich ange-
sehen werden mussen, muss der Berater zunachst einen Zugang zur Wirklichkeit und Logik
des Kundensystem finden. Berater und Kunde missen in ausreichendem Mal} “aneinander

angekoppelt” sein.

Die Auftragsklarung ist meist der erste Schritt in der Beratung, mit dem Ziel zu einer kunden-
orientierten Arbeitsbeziehung, einer Problemdefinition und einer Wahl des Beratungsfokus
zu gelangen. Sowohl Beratungsziele als auch die Veranderungswege dahin werden gemein-
sam mit dem Kunden gesucht und nicht von einer vermeintlichen Expertendiagnose be-
stimmt. Bei der Verhandlung uber einen fir beide akzeptablen Auftrag kdnnen insbesondere
heikle Themen angesprochen werden, wenn etwa Beratung im Rahmen interner OE-
MafRnahmen verschrieben wird, ohne dass die Beteiligten dies angefragt haben. Wesentlich
dabei ist eine Zielformulierung, die einen Beratungsprozess erlaubt, der nicht durch ein Weg-
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vom-Problem, sondern durch ein Hin-zu-einem-Ziel charakterisiert ist. Der Auftrag fokussiert
dabei, was zur Zielerreichung im Beratungskontext passieren muss, und soll Kunden dazu
einladen mit moglichst eigenen Vorstellungen und eigener Motivation in die Beratung einzu-
steigen. Im Laufe der Beratung ist schlieRlich immer wieder gemeinsam zu prufen, welche
Interaktionen hilfreich und zieldienlich waren und welche Richtung der Beratungsprozess

nehmen soll.

Hypothesenbildung

Im gesamten Beratungsprozess, von der Auftragsklarung bis zur Beendigung der Beratung,
bildet der Berater Hypothesen Uber das Anliegen Kunden und Gber mogliche Lésungsansat-
ze in der Beratung. Das heil3t der Berater betrachtet alle Ideen und Theorien dariber warum
ein Problem besteht, welche Rolle der Kunde darin spielt, welche Elemente aus dem Umfeld
des Klienten eine wichtige Rolle spielen und schliellich was geschehen misste, um das
Problem zu |8sen, als Hypothesen. Der Thesencharakter wird deshalb so hervorgehoben, da
man zum einen verhindern will, dass der Berater die eigene Logik dem Klientensystem Uber-
stllpt und zum zweiten dass absolute Aussagen und Deutungen Uber Problem und Lésung
andere, alternative Ansatze vorschnell unterbinden. Dem Berater bieten sich dariber hinaus
verschiedene Interventionsmdglichkeiten: Indem er dem Kunden seine Hypothesen transpa-
rent macht konfrontiert er ihn meist mit einer neuen Information und erméglicht so eine Per-
spektive. Er regt den Kunden zum einen dazu seine bisherigen Theorien zum Problem weni-
ger als Wahrheiten, sondern ebenfalls als Hypothesen aufzufassen und somit verfestigte
Problemmuster zu verflissigen. Zum anderen |adt er den Kunden dazu ein ebenfalls neue

Hypothesen zu bilden, um mehr Wahimdglichkeiten zu erlangen.

Unterschiedsbildung und systemisches Fragen

Ein zentrales Agens systemischer Ansatze ist es, alle im Beratungskontext angesprochenen
und gezeigten Verhaltensweisen auf ihren kommunikativen Aspekt im relevanten System hin
zu prifen. Sogenannte “zirkulare Fragen” zielen darauf ab Bedeutungszuweisungen proble-
matischen Verhaltens und die meist Ubersehenen Auswirkungen im Kontext z.B. des Kunden

zu erkennen:

= Fur wen in der Organisation hat das Problem welche Auswirkungen?

= Wer im System gewinnt etwas, wenn sich nichts verandert?
Andere unterschiedsbildende Fragen zielen darauf ab, problemstabilisierende Verdingli-
chungen, wie sie Problembeschreibungen meist darstellen, wieder als lebendige Prozesse

zu beschreiben:
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= Welcher Prozess lauft im Problemgeschehen ab, z.B. welche einzelnen Schritte, Aktio-
nen/Reaktionsketten, Phasen einer Konflikteskalation etc.?
Fragen zur Wirklichkeitskonstruktion helfen dabei, unterschiedliche Perspektiven auf das

Problem sowie vorhandene Erklarungsmodelle fir seine Entstehung und Ldsung zu eruieren:

= Fur wen in der Organisation ist das vom Kunden beschriebene Anliegen ein Problem, fir
wen nicht?

= Wie erklaren sich unterschiedliche Parteien das Problem, und welche Folgen haben die-
se Erklarungsmodelle?

Losungsfragen und Bildung von Zukunftsvisionen

Durch Iésungsorientierte Fragen sollen vorhandene Fahigkeiten und Kompetenzen angeregt
und fur Problemzustdnde nutzbar gemacht werden. Diese "Mdglichkeitskonstruktion"
(Schlippe und Schweitzer 1996) einer Losungsvision organisiert wiederum Ressourcen des

Kunden in einer zieldienlichen Art und Weise.

= Woran wurde jemand merken, dass die Beratung erfolgreich ware?
= Wer in der Organisation wirde wie anders handeln, wenn das Problem gel6st ware?

Mit der sogenannte Wunderfrage hat der amerikanische Therapeut Steve de Shazer ver-
schiedene komplexe Lésungsfragen in ein schlicht anmutendes Verfahren gebindelt:

= Angenommen...heute Nacht, wenn sie schlafen...wiirde ein Wunder geschehen...und das
Problem, wegen dem sie gekommen sind, ware verschwunden...einfach so...woran wr-

den sie am nachsten morgen merken, dass das Wunder geschehen ist?....

Auch alle Beratungstechniken, die darauf abzielen eine attraktive Vision fir die Zukunft zu

entwerfen, lassen sich hier unter der einem Losungsorientierten Vorgehen zusammenfassen.

Reframing - Veranderung der Bedeutungsgebung

Aus der ressourcenorientierten Perspektive werden Probleme nicht mehr nur als dysfunktio-
nal betrachtet, sondern sie erflillen meist eine wichtige Funktion im Gesamtkontext des Kun-
den. Das sogenannte "Reframing’, als eine Veranderung des Bedeutungsrahmens, ist ein
Interventionsangebot, das bisher als defizitar erlebtes Verhalten von Kunden positiv konno-
tiert und eine forderlichere Haltung zum Problemerleben erméglicht. Unter dieser Perspekti-
ve lasst sich auch eine Dekonstruktion von problemstabilisierenden Sprachmustern als eine

Verflissigung scheinbar verfestigter Problembeschreibungen verstehen.

Auf beraterisches Handeln bezogen heil3t dies zum Beispiel, dass Widerstand statt als ein
moglichst zu vermeidendes Problemmuster im Beratungssystem als Hinweis des Kunden auf
einen relevanten Aspekt, der vom Berater Ubersehen wurde, betrachtet werden kann. Eben-
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so wertet beispielsweise das Benennen und Wertschatzen von Ambivalenzen diese auf einer
nichtexpliziten Ebene als vollkommen legitimen Ausdruck eines Zielkonfliktes, den es im

Sinne einer Losung zu beachten gilt.

Musterunterbrechung und paradoxe Intervention

Gehen wir davon aus, dass unsere Kunden als autopoietische Systeme handeln und wir
Veranderung durch Verstérung bewirken kénnen, folgt daraus die Frage, wie eine Interventi-
on beschaffen sein muss, damit sie verstort und eine Veranderung (mdglichst auch noch im
erwlinschten Sinne) bewirkt. Ein Ansatz dazu ist z. B. als Therapeut einen Unterschied zu
konstruieren, der einen Unterschied fiir das Kundensystem macht. Nach dem "Konzept der
angemessen ungewohnlichen Intervention"” muss eine bestimmte AnschluR3fahigkeit bzw.
Empathie zwischen Kunden- und Therapeutensystem bestehen. Ist die Intervention ange-
messen ungewohnlich, d. h. ist die Intervention fir das Kundensystem neu und ungewohnt,
aber nicht zu ungewdhnlich, erfolgt als Reaktion auf die Intervention eine 'Verstérung' bzw.
'Perturbation’. Verstérung ermdglicht jedoch lediglich Veranderung und bedeutet nicht unbe-
dingt Verbesserung bzw. Losung eines Problems. Die paradoxe Intervention ist eine speziel-
le Form der Musterunterbrechung, da sie genau das Verhalten bewusst ausagieren Iasst,

was als problematisch erlebt wird.

Gruppensimulationsverfahren

Um die Dynamik und Struktur von Problemen klarer erlebbar und veranderbar zu machen, ist
es oftmals hilfreich sie in Form Simulationsverfahren zu reflektieren. Zugrunde liegen kann
oft eine bildliche Darstellung der Organisation[,I wodurch Beziehungskonstellationen und Ver-
flechtungen im System leichter zu erkennen sind. In aktiven Simulationen der Problempro-
zesse konnen beteiligte Personen der Organisation durch Rollenspiele oder in symbolischen
Konstellationen problemerzeugende Interaktionsmuster sowie mogliche Ldsungsansatze
erarbeiten. Die bekanntesten Verfahren sind die Soziometrie, Skulpturarbeit und Systemi-

sche Struktur- und Organisationsaufstellungen.

' Aus der Unternehmensberatung ist hierbei das Organigramm zu nennen, eine schematische Darstel-
lung aller Bereiche der Organisation sowie ihrer formaler Beziehungen. Etwas mehr auf systemische

Interaktionsmuster zugeschnitten sind "Systemlandkarten" (Schweitzer 1998, S.59).
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