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Wirklichkeit#_

Einflihrung: Ein ABC fur systemisches Denken und Handeln

Kaum eine Visitenkarte, keine Weiterbildung, kein ,einschlagiges® Buch ohne das
,Systemische® Etikett. Wer heute als Berater*in, Trainer*in oder Gruppenleiter*in nicht
,Systemisch® arbeitet, kann kaum ,up-to-date” sein. Alle erstverdachtig Professionellen —
einschlieBlich des Autors, versteht sich - flhren ,systemisch® jedenfalls seit nunmehr
bereits geraumer Zeit im Munde, im Titel, auf der Homepage oder auf der Visitenkarte.
Gelegentlich scheint es bei ndherem Hinhéren allerdings schon auszureichen, dass alles
doch wohl irgendwie zusammenhangt. Das ist zu einer der gangigsten Banalisierungen
des sogenannten ,Systemischen® geworden. Und wer diese Zusammenhange nicht ganz
aus dem Blick verliert — und wer tut das nicht als professionelle/r Gruppenleiter*in oder als
Berater*in, die oder der was auf sich halt -, der- oder diejenige nimmt far sich
,Systemisches” Denken und Arbeiten in Anspruch.

Gelegentlich sind vereinzelt Einlassungen zu vernehmen, die glauben machen wollen, die
Zeit des ,Systemischen® sei bereits abgelaufen. Ich vermute jedoch dadurch einen
systemisch raffiniert arrangierten Attraktivitdtsschub. Denn nun kann (—) systemisches
Denken gegen derlei niedertrachtige Unterstellungen offen verteidigt werden und damit
einen wichtigen Schritt zum heroischen Unsterblichkeitsstatus vollziehen. Damit sich
niemand mehr entziehen kann. Bleibt allerdings zu hoffen, dass sich damit auch eine
Abldésung vom bloBen Modischen und von einem dem Systemischen unangemessenen
Absolutheitsanspruch vollzieht. Das Wort, das jahrzehntelang zun&chst getuschelt, dann in
den professionellen Diskursen wohlbehitet und fur Inklusions- und Exklusionsprozesse
zur professionellen Community genutzt wurde, sickert nun zunehmend in den
Alltagssprachgebrauch ein. Das macht Hoffnung - und lasst angesichts oberflachlichen
Gebrauchs auch manchmal verzweifeln. Dass es angesichts der schrecklichen
Missbrauchsfalle nicht nur persénliche Muster und Verfehlungen zu bedenken gibt,
sondern auch systemische, dass es in der Coronakrise auch systemisch bedeutungsvolle
Aspekte zu bedenken gilt, das kann fir mdgliche Differenzierungen der Perspektiven
stehen (das ware ja schon mal was!), aber es kdnnte auch fir Ablenkungen auf ein Terrain
stehen, auf das weiteres Hinschauen verhindert werden soll. Wenn ,systemisch“ zu einem
~Erklarungsprinzip“ verkommt, also einer Erklarung, die keiner weiteren Erklarung mehr
bedarf, dann ware das tragisch (wiewohl systemisch interessant).




Um nicht auf dem Niveau des modischen Trends und des beliebigen Relativismus zu
bleiben, biete ich hier einige begriffliche Zugange zum systemischen Denken an. Im
Folgenden entwickle ich anhand von (Schlissel-) Begriffen ein ,ABC systemischen
Denkens und Handelns“. Damit werden die aus meiner Sicht relevanten
Theoriehintergrinde in einer fir die ,Praxis angemessen Form zusammengefasst. ,Nichts
ist praktischer als eine gute Theorie.” So soll Kurt Lewin gesagt haben. Flr systemische
Berater*innen, Trainer*innen und Coaches geht es allerdings manchmal um Differenzen,
die, damit sie wirksam werden kdnnen, eben nicht praxisnah sind (vgl. Groth 2017, S.
161). In diesem Sinne soll der Theorieanteil dieses ABC praktisch und nicht
notwendigerweise praxisnah sein.

Ich habe zu diesem Zwecke entgegen der Ublichen Praxis von Zusammenfassungen nicht
auf die Originalsprache von zentralen, zum Teil ,klassischen“ Referenten verzichtet, um
auch einen Einblick in das ,Wording“ systemtheoretischen und systemischen Denkens zu
ermdglichen. Und ich habe zudem auch mich selbst zur Sprache gebracht mit meinem
Verstehen, meinen Deutungen und mit meiner Praxis. In meiner Sprache. (—) Sprache ist
eine systembildende Form — und die Art und Form der Sprache vermittelt wichtige
Orientierungen Uber das ,System®. In Sprache konstruieren wir unsere Wirklichkeiten
individuell und sozial-interaktiv, indem wir uns erzahlen, wie wir die Welt — hier die
systemische — sehen und: wie wir sie uns erklaren. ,Systemisches Denken =
systemtheoretisches Erklaren“ — so Uberschreibt Fritz B. Simon (2008, S. 11) seine
Definition systemischen Denkens. Es ,verwendet Erklarungen, die sich aus der
Systemtheorie ableiten lassen” (ebd., S. 11). Statt eindimensional kausaler sind das
zirkulare Erklarungen und statt isolierter Ausschnitte oder Objekte werden Relationen
beobachtet, beschrieben und erklart. Mittels Sprache.

Sprache entsteht aus dem Alphabet. Sie - Leserin und Leser - kénnen es nutzen, neu
buchstabieren, damit lesen und schreiben, es erweitern und verandern — und dabei ihre
eigene systemische Sprache entwickeln.

Ich erlautere in der Folge zun&chst das entsprechende Stichwort — mal pragnant kurz, mal
langer, mal klarend, mal zum Nachdenken anregend - und nehme dann jeweils Stellung
zur pragmatisch — und ja jetzt auch: auf Praxisnahe - ausgerichteten Frage: Was bedeutet
dies fir systemisches Denken und Handeln?

Dieses ,ABC“ beschreibt meine Sichtweisen und meine Interpretationen des
,Systemischen Denkens® — andere denken es anders. Auch die Theorie und die Praxis,




deren Zzentrales Postulat die Beobachterabhdngigkeit ist, erscheint — natlrlich —
beobachterabhangig. Ich habe hier die fir mich brauchbaren Elemente unterschiedlicher
systemischer und systemtheoretischer Herkunft beschrieben — so wie ich sie verstanden
habe, wie ich sie verstehe, reflektiere, interpretiere, deute und nutze. Dieses Verstehen,
Reflektieren, Interpretieren, Deuten und Nutzen hat sich Uber die Zeit veréndert (offenbar
hat sich die Selbstbeobachtung des Beobachters entwickelt). Die Entwicklung meiner
persodnlichen systemischen Geschichte (— Autor) spiegelt sich in den unterschiedlichen
Zugéangen, Sprachformen und Niveaus dieses ABCs. Die Geschichte begann Anfang der
1990er Jahre und war inspiriert von der eingehenden Beschaftigung mit der
Luhmannschen Systemtheorie und den Anfangen eigener Beratungs- und Trainingspraxis.
Und sie reicht bis heute. Das zeigen auch die hier verwendeten und weiterverarbeiteten
Texte, die innerhalb dieser Zeitspanne (30 Jahre!) entstanden, oft mehrere
Entwicklungsstufen durchliefen, um dann neu durchbuchstabiert zu werden im ABC. Viele
dieser Beobachtungen haben Ein- und Ausgang gefunden in und aus meiner Dissertation
(Orthey 1999) und meiner Habilitationsschrift (Orthey 2006) und haben sich durch weitere
meiner Texte hierher gewalzt. Insofern liegt mit diesem ABC auch ein systemisches
Sammelsurium vor — das Sammelsurium meiner persénlichen systemischen Geschichte.
Ich habe mich deshalb auch flr die Erhaltung der stilistischen Unterschiedlichkeiten
entschieden, um eine aus meiner Sicht bedeutungsvolle Ressource systemischen Denken
auch in diesem ABC vorzuhalten: die Vielfalt. Ich habe manch Sperriges sprachlich sperrig
gehalten, manches auch ,entsperrt® und auf Verstandlichkeit hin durchgebdurstet, anderes
in lockerer Sprache hinzugefligt. Der ,Joker Systemtheorie® (Baecker 2000) vermag durch
diese sprachliche Vielfalt Gberraschende Méglichkeiten und manchmal auch eine ,neue
Verzweigung“ (Baecker 2002, S. 84) erbéffnen (— Systemtheorie).

Meine (—) Beobachtungen kdnnen im gunstigsten Falle (lesende) Beobachter*innen
anregen, ihr eigenes Verstandnis des ,Systemischen® zu scharfen. Damit die Vielfalt des
systemischen Denkens und Handelns sich — auch sprachlich - weiter entwickeln kann.
Wenn diese Wirkung oder auch weiterfiUhrende Nebenwirkungen eintreten, dann ist dieser

Text brauchbar.




.Meine Satze erlautern dadurch, dass der, welcher mich versteht, am Ende als unsinnig
erkennt, wenn er durch sie — auf ihnen — Uber sie hinausgestiegen ist. (Er muss
sozusagen die Leiter wegwerfen, nachdem er auf ihr hinaufgestiegen ist.) Er muss diese
Satze Uberwinden, dann sieht er die Welt richtig.“ (Wittgenstein 1988, S. 128)

Das ABC wird weiterbuchstabiert — und jeweils auf ORTHEYs.de aktualisiert.

Ich lade Sie herzlich dazu ein, zu kommentieren — oder mir aufgefallene Fehler
zurtickzumelden. Sie gehen zu meinen Lasten — ,mit Ausnahme der Fehlr in diesem Satz,
versteht sich“ (Luhmann 1992a, S. 10).

Zurlck zum Inhalt
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Anschlussfahigkeit

In (—) operational geschlossenen (—), autopoietisch sich reproduzierenden Systemen
muss es einerseits Anschlussmdglichkeiten geben. Andererseits missen die Operationen
anschlussfdhig sein, es muss erwartungsleitende Wahrscheinlichkeiten geben. Die
positiven Werte der unterschiedlichen (—) Codes (also z.B. das Wahre, das Recht) stehen
fur die ,Anschlussfahigkeit®. Anschlussféhigkeit qualifiziert bestimmte Md&glichkeiten, damit
es sinn-voll weitergehen kann mit der Systemreproduktion. Und zwar als Auswahl aus
allen unterschiedlichen Méglichkeiten, wie es auch noch anders weitergehen kénnte. An
eine Operation ist also Uber unterschiedliche Anschlussféhigkeiten eine gréBere Zahl von
(Folge-) Operationen anschlieBbar. An die Operation der Zahlung sind weitere Zahlungen
anschlieBbar, an die der Kommunikation weitere Kommunikationen und an Lernen ist
heutzutage (zunehmend h&ufiger) mehr Lernen anschlieBBbar. Dies deutet darauf hin, dass
unterschiedliche Anschlussfahigkeiten Selektionsprozesse erfordern, um weitere
Operationen anschlieBen zu kénnen. Es muss entschieden werden, welche Zahlung als
nachstes erfolgt bzw. welche Kommunikation oder welcher Lernprozess angeschlossen
wird. Die hierzu notwendigen Selektionsprozesse sind jeweils in der aktuell anliegenden
Sinnhaftigkeit des Systems geerdet. Bestimmte Optionen kdnnen als ,sinnlos®
ausgeschlossen werden, andere sind sinn-voll ,anschlussfahig®. Damit ist gewahrleistet,
dass nicht permanent von vorne angefangen werden muss. Das bedeutet einen
Zeitgewinn, denn es kommt nicht mehr alles in Betracht. Zudem gewinnen die
Operationen eines Systems eine gewisse Kompaktheit, indem sich z.B. Wahrheiten (im
Wissenschaftssystem) einander angleichen.

Die (—) Selektion im Sinne einer Anschlussfahigkeit fir Operationen erfolgt auf der Basis
des Zwecks des Systems. Ein &konomisches System selektiert im Sinne von
Gewinnmaximierung, ein  Erziehungssystem im  Sinne von Lernen und
Verhaltensentwicklung, ein Bildungssystem im Sinne von subjektiven
Ermdglichungsspielrdumen, ein politisches System im Sinne von Machterhaltung und ein
6kologisches im Sinne der Bewahrung natirlicher Ressourcen und Lebensbedingungen.
Der Zweck qualifiziert die Tendenz zur Systemerhaltung und -stabilisierung in einer
bestimmten Weise. Er bestimmt die Wirkungen, die ein System anstrebt. Die
Zweckerflllung zur Erhaltung des Systembestandes ist ein Selektionskriterium, dass die
Anschlussfahigkeiten von Operationen engfihrt. Der auf dieser Basis ausdifferenzierte

(=) Sinn bildet die Grundlage fir all jenes, was angeschlossen und was ausgeschlossen
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werden kann: Geldvermehrung macht Sinn im Wirtschaftssystem und damit all jenes, was
dies unterstitzen kann. Fur Geldverbrennung ist keine Anschlussféhigkeit gegeben.
Erfolgt sie dennoch, ist der Kollaps und das Verschwinden des Systems die Folge.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Zunachst einmal bedeutet dies, mit dem System zu arbeiten und nicht gegen es. Es heif3t,
zu erkunden, was anschlussfahig ist und was eben (momentan noch) nicht. Wenn nicht
bewusst mit Irritationsimpulsen bzw. ,harten Schnitten® gearbeitet werden soll, bedeutet
Anschlussfahigkeit, Interventionen so zu konzipieren, dass sie vom intervenierten
personalen, sozialen oder organisationalen System angenommen, akzeptiert, genutzt und
weiterverarbeitet werden konnen. Damit kommt der Konzeption von Interventionen
erhebliche Bedeutung zu, sollen sie doch einerseits anschlussfdhig, andererseits aber
auch herausfordernd sein und einen gewissen Neuigkeitswert oder Reiz enthalten.
Interventionist*innen fragen sich also in diesem Sinne: Ist das, was ich vorhabe und wie
ich es — z.B. sprachlich oder methodisch — vorhabe, vom intervenierten System
verstehbar, verarbeitbar, nutzbar — ist also Anschlussfahigkeit gegeben?

Und dann: Ist das auch natzlich und hilfreich, indem es gleichzeitig eine Herausforderung

fir Weiterentwicklung und Lernen eréffnet?

Zurtick zum Inhalt

Autopoiesis

Der Begriff der Autopoiesis wird meist auf den chilenischen Biologen Umberto Maturana
zurlckgefuhrt und kann nur unvollstdndig mit ,Selbstschépfung® Ubersetzt werden - das
Missverstandnis der ,Selbsterschopfung aus dem Nichts“ lage zu nahe (vgl. Maturana
1985, S. 157ff und S. 170ff und Maturana 1994, S. 36). Angemessener kann der Begriff
als Beschreibung fir die auf Fortsetzung der eigenen Reproduktion gerichtete
selbstbezligliche Dynamik eines Systems verstanden werden. Der Begriff ,“Autopoiese”
(nach dem griechischen autos und poiein fir Selbstgestaltung: autopoiesis)® soll
ausdrucken, ,wie sich Systeme als Produkt ihrer eigenen Operationen realisieren”
(Maturana 1994, S. 36). Autopoiesis ist damit ein Prinzip der evolutionaren
Systemerhaltung und -entwicklung aus der je eigenen Konstitution heraus.

12



Autopoiesis besagt — so Niklas Luhmanns Préazisierung — ,nicht, dass das System allein
aus sich heraus, aus eigener Kraft, ohne jeden Beitrag aus der Umwelt existiert. Vielmehr
geht es nur darum, dass die Einheit des Systems und mit ihr alle Elemente, aus denen das
System besteht, durch das System selbst produziert werden“ (Luhmann 1992a, S. 30).
Wenn ein System autopoietisch ,tickt®, kann es - unter den Bedingungen seiner (—)
operationalen Geschlossenheit - seine Elemente immer wieder selbst neu herstellen. Es
besitzt also diesbezlglich interne (—) Anschlussfahigkeit. In diesem Sinne organisiert sich
das System selbst. Autopoiesis qualifiziert als inneres Prinzip des Prozessierens des
Systems die Form der (—) Selbstorganisation - es handelt sich damit um eine
»=autopoietische” Selbstorganisationsdynamik: Das System (re-) produziert sich die
Elemente, aus denen es besteht, mit Hilfe der Elemente, aus denen es besteht - und so
weiter ... Dieser an der eigenen Reproduktion als Zweck orientierte Prozess ist
strukturdeterminiert. Das heiB3t, dass die jeweils aktuelle (=) Struktur eines Systems die
Mdoglichkeiten und Grenzen der Selbstverdnderung bestimmt. Dies gilt fur personale
Systeme, flr soziale Systeme (— Systemarten) wie auch flr deren Spezialform der (=)
Organisationen, die in ihren Entscheidungen auf ihre eigenen Entscheidungen Bezug
nehmen. Operationen psychischer Systeme sind dabei Gedanken, Operationen sozialer
Systeme Kommunikationen und Operationen von Organisationen kommunikationsbasierte
Entscheidungen.

Durch solche Eigenzurechnungen unterscheiden sich Systeme von ihrer (—») Umwelt.
Diese autopoietische Form der Selbstorganisation unterscheidet also Systeme als
Systeme bzw. Organisationen als Organisationen - wirkt insofern identitdtsaufbauend,
indem selbstgezogene Grenzen beobachtet werden. Das System ,organisiert sich selbst"
und damit auch sein ,Selbst, indem es sich durch seine kontinuierende Reproduktion
permanent selbst von seiner Umwelt unterscheidet. Autopoiesis ist in diesem Sinne auch
ein standiger Prozess der Selbstvergewisserung.

All das bedeutet mit der hier angelegten Steuerungsperspektive, dass eine (—) Steuerung
von aulBen nicht méglich ist - es sei denn um den Preis der Zerstérung der autopoietischen
Qualitat und damit der Identitat des Systems. Beeinflusst werden kann die autopoietische
Selbstorganisationsprozess des Systems nur durch Verfiigbarmachen von zugleich
irritierenden wie anschlussfahigen Sinnangeboten in/durch Systeme der relevanten
Umwelt des jeweiligen Systems, z.B. durch Verfligbarmachung von Ressourcen oder

neuen Wissens oder durch Interventionen in Formen der Beratung. Dadurch wird die
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Mdoglichkeit der Selbstorganisation der Unterscheidungen des Systems beeinflusst —
allerdings unter dem Vorbehalt der Deutungshoheit des intervenierten Systems. Das
macht damit, was es will. Es wird mdglich, was sonst nicht mdglich geworden waren. Mehr

aber auch nicht. Die Richtung der Selbstorganisation bleibt unbestimmbar.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Die autopoietischen Selbstorganisationsméglichkeiten kdnnen steuernd beeinflusst (nicht
jedoch kontrolliert) werden, indem Interventionen darauf abstellen, Systeme so mit
verdnderungswirksamen Impulsen auszustatten, dass Selbstorganisation anders
weitergeht als ohne diese zusatzlichen (anschlussfahigen!) Mdglichkeiten. (—) Steuerung
kann insofern nur  ,gelingen®, wenn sie auf  diese autopoietische
Selbstorganisationsdynamik Bezug nimmt - und damit auch ihr mégliches ,Misslingen® mit
ins Kalkll einbezogen wird. Steuerung kann als Steuerung nur verstanden werden, wenn
sie Fremdsteuerungsanspriche aufgibt. Steuerung kann nur (Anregung Zzur)
Selbststeuerung als autopoietische Selbstorganisation bedeuten.

Dazu muss der zu setzende (padagogische oder beraterische) Impuls anschlussfahig sein.
Das kann er nur sein, wenn die Interventionist*innen die innere Logik des intervenierten
Systems anndhernd verstehen. Die Entwicklung dieses Verstandnisses und die
Konzeption des verdnderungswirksamen Impulses wird dabei in der Regel umso
angemessener sein, je mehr das zu intervenierende System selbst in diesen Prozess mit
einbezogenen wird.

Systemisch Denken und Handeln ist nur stimmig méglich, wenn die Interventionist*innen
das Prinzip der Autopoiesis anerkennen und damit jeglichen Anspruch der
.Fremdbeglickung“ und Instruierbarkeit von au3en aufgegeben haben. Diese Sichtweise
kann zu einem hohen Interesse am intervenierten System und seiner inneren Logik
f0hren. Auch wenn diese nicht gefallt, kann sie doch als nitzlich im Sinne der
Uberlebensfahigkeit angesehen werden.

Zudem verstehen sich systemisch denkende und handelnde Interventionist*innen selbst
im autopoietischen Sinne. Das heif3t, dass sie viel Neugierde dafiir aufbringen, warum sie
selbst so ticken wie sie ticken, welche Strukturen und Muster hinter diesem spezifischen
Ticken stecken und was sie brauchen, um mit den Zumutungen anders tickender Systeme

im Sinne ihrer (—) Neutralitat gut und professionell zurecht zu kommen.
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Zurlck zum Inhalt

Autonomie

Autonomie bedeutet wortlich ,Selbst-Gesetz®. Im Gegensatz dazu steht das Bild vom
Fremd-Gesetz. ,Dabei handelt es sich natlurlich um das, was wir Kontrolle nennen. Diese
zwei Bilder, Autonomie und Kontrolle, fihren einen standigen Tanz auf. Das eine Bild
vertritt Erzeugung, innere Regulierung, Bestatigung der eigenen Identitdt: also
Bestimmung von innen her. Das andere steht fir Verbrauch, Input und Output,
Bestatigung der Identitat durch andere: also Bestimmung von auf3en her.“ (Varela 1987, S.
129)

In einem wortlichen Sinne meint Autonomie ,die Eigengesetzlichkeit der Operationsweise
des Systems, die nun prazisiert werden kann als Autopoiese, als Tiefenstruktur der
Selbststeuerung des Systems. Im Gegensatz zum Begriff der Autopoiese ist Autonomie
aber nicht auf den Innenhorizont eines Systems beschrankt. Autonomie soll gerade beide
Seiten, Innenhorizont und AuBenhorizont, Ubergreifen und den Zusammenhang von
Selbstreferenz und Fremdreferenz betonen. Ein autonomes System ist mithin ein System,
das auf der Grundlage autopoietischer Selbststeuerung spezifische, durch seine
Leitdifferenz und seinen Operationsmodus vorgezeichnete Umweltbeziehungen unterhalt.”
(Willke 1987, S. 341)

Lebende Systeme sind in ihrer (—) Autopoiesis autonom. Sie regulieren sich selbst, sie
erzeugen und erhalten sich selbst und sind damit nicht verfligbar fir Instruktionen von
auBBen. Dass heif3t nicht, dass sie nicht reagieren auf Interventionen und Instruktionen,
aber eben in einer autonomen Art und Weise. Sie wahlen in ihrer Autonomie diejenige

Wirkung, die fur sie passt, die nltzlich oder aus ihrer Sicht stimmig und brauchbar ist.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Nicht-Verflgbarkeit fir Instruierbarkeit anzunehmen, bedeutet, dass die Konzeption der
Intervention in ein System nur unter Einbeziehung von dessen innen- und
auBengerichteter Autonomie sinnvoll mdglich ist. Dadurch kann die Intervention sogar sehr
wirkungsvoll werden, weil sie in der Eigenzurechnung des Systems als Ergebnis und
Erfolg der eigenen Autonomie gesehen wird. ,Betroffene zu Beteiligten machen® heildt es

gerne in Change-Prozessen. Autonomie zu respektieren und zu nutzen heif3t allerdings, es
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gar nicht so weit kommen zu lassen, dass ,Betroffene” (in der Eigen- und
Fremdzuschreibung) entstehen, weil bereits von Anfang an alle relevanten
Systemelemente (Personen, Teams, Organisationseinheiten) unter Respektierung ihrer
jeweiligen Autonomie beteiligt waren.

Autonomie anzuerkennen bedeutet mit Blick auf Berater, Trainer, Coaches als
systemische Interventionist*innen zuallererst: (—) Bescheidenheit und (—) Gelassenheit

gegenilber Veranderungsansprichen.

Zurtick zum Inhalt

Balance

In einer differenzorientierten Theorie, also der Systemtheorie, von ,Balance® zu sprechen,
erscheint womdglich Uberraschend. ,Balance® soll hier die Ausgewogenheit von
Differenzen bezeichnen, also z.B. zwischen Anschlussfahigkeit und Irritation flr das
System. Denn beides ist wichtig. Schlagt das Pendel einseitig aus, geht es weiter wie
bisher, oder aber die Zumutung ist so grof3, dass Abwehr und Ablehnung die Folge sind. In
beiden Fallen gibt es keine weiterfihrende Veranderung. Und weil padagogische und
beraterische Interventionist*innen Veranderungen ermaoglichen wollen, ist ,Balance halten®
oder auch eben, Differenzen (wieder) in die Balance bringen, flr sie eine zentrale
Leistung. Das heiB3t nicht, Differenzen zu vermeiden, denn diese braucht es fiur
Veranderung notwendigerweise. Es kann auch bedeuten, mit unbalancierten
Ungleichgewichtszustdnden zu arbeiten, um (—) Irritationen zuganglich zu machen und
damit Neues zu erdffnen. Auch ,harte Schnitte® im Sinne von ,unbalanced
transformations® (Heitger/Doujak 2002) zu setzen, Routinen zu brechen und radikal zu
unterbrechen, kann durchaus Teil sinnvoller Interventionsarchitekturen sein. Es kann
temporar hilfreich und nultzlich sein, z.B. um Innovationen wirkungsvoll zu setzen oder
organisationale Identitat grundsatzlich neu zu denken. Letztlich braucht es aber Integration
in die personalen, kommunikationsbezogenen oder organisationalen Sinnbestdnde. Und
damit braucht es letztlich eine Balance im Sinne eines fir die Person, den
Interaktionszusammenhang oder die organisationale Einheit stimmigen Zusammenhanges
zwischen Altem und Neuen. ,Differenzen (wieder) in die Balance bringen® ist damit fur die

Interventionist*innen eine wichtige Leistung in Beratungs- und Lernprozessen.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

In einem systemischen Sinne kann ,Balance” konkret bezogen werden auf:

> die eigene Person der Interventionst*innen, im Sinne eines ,mit sich selbst im
Gleichgewicht sein,

» die intervenierten Personen (Mitarbeiter*innen, Lernende, Klient*innen) und deren
individuelles Gleichgewicht, das beim Lernen und insbesondere zum Abschluss eines
Lernprozesses wichtig ist,

> die Beziehungsebene im Sinne eines ausgewogenen und stimmigen Verhaltnisses von
N&he und Distanz (z.B. in Teams),

> die ausgewogene und angemessene Aufbereitung und Dosierung der Sachinhalte der
Intervention (z.B. des ,Lernstoffes® in Seminaren),

» die organisationalen Realitdten und deren Verhéltnis von Ordnung/Wahrung einerseits
und Wandel und Veranderung andererseits,

> die jeweilige Kultur und das Verhalinis von unterschiedlichen ,Konversationen®
(Maturana/Verden-Zéller 2005, S. 10), Erzahlungen und Einredungen im System — also
was und wie mit- und Ubereinander gesprochen wird,

» die angemessene Berlicksichtigung und Gestaltung der Umwelt, des ,kleinen Globe*
des Lern- und Beratungsprozesses im Sinne einer gleichwie anregenden wie auch
stabilen, Sicherheit gebenden Lernumgebung,

> im themenzentriert-interaktionellen Sinne (,TZI*, vgl. Cohn 1975, S. 11) auf das
Verhéltnis und (Un-) Gleichgewicht dieser unterschiedlichen sechs Elemente zu- und
miteinander (Person, Beziehung, Sachinhalt, Organisation, Kultur und Umwelt, —
Pentagrammatik).

Solche Balancen, die notwendigerweise immer auch temporare Ungleichgewichtszustédnde

beinhalten, sind Garant fiir einen [lebendigen und vielfidltigen Lern- und

Verdnderungsprozess.

Zuallererst bedeutet ,Balancearbeit® fur Leiter*innen und Berater*innen, das Geschehen

im Lern- und Veranderungsprozessen, mit der Brille der ,Balance“ zu beobachten und zu

deuten, d.h. also konkret, auch die Frage mitlaufen zu lassen, was es flr eine gute und

ndtzliche Balance braucht — und eben auch: was der blinde Fleck der gegenwartigen

(vermeintlichen?) Balance ist, was sie ggf. auch verhindert.

Und dann temporar begrenzt: diese Balance auch zu irritieren.
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In Balance bleiben — oder wieder in eine solche zu kommen — ist ein lebendiges
Geschehen. Heute wirde wohl schnell der Agilitatsbegriff hervorgezaubert werden daftir.

Ich bleibe erstmal bei der Lebendigkeit!

Zurlck zum Inhalt

Beobachtung (erster, zweiter, dritter Ordnung)

»Objektivitat ist die Wahnvorstellung,
dass Beobachtungen ohne Beobachter gemacht werden kénnen.*

(Heinz von Foerster)

Das Ereignis ,Beobachtung“ bezeichnet ,dies”, nicht ,das®. Wirklichkeit wird entschieden,
indem sie beobachtend unterschieden wird. Dies ist eine zentrale Grundannahme einer
systemischen und konstruktivistischen Sicht der Welt.

LAlles was gesagt wird, wird von einem Beobachter gesagt.” Das schreibt Beobachter
Maturana (1985, S. 34f) und versteht Beobachter — im Gegensatz zu Niklas Luhmann - als
Jlebende Systeme®. Insofern folgert Maturana an anderer Stelle, dass ,Leben und
Beobachten gleichbedeutend sind“ und begrindet diese Auffassung mit der Annahme,
justamente von einem Meteoriten in den Boden gerammt zu werden: ,Damit kdmen meine
Reflexionen jah zum Erliegen, und ich kénnte mich nicht mehr als Beobachter Uber das
Beobachten &duBern, weil ich biologisch radikal verandert ware.“ (Maturana 1994, S. 39)
Der Beobachter beobachtet gleichzeitig einen Gegenstand, den er untersucht und die
Welt, in der sich dieser Gegenstand befindet (Umwelt des Gegenstandes). Ein
Gegenstand wird dadurch zum Gegenstand flir den Beobachter, dass er ihn beschreiben
kann. ,Beschreiben heil3t, die tatsachlichen und maoglichen Interaktionen und Relationen
des Gegenstandes aufzahlen. (Maturana 1985, S. 34) Dazu trifft der Beobachter
Unterscheidungen. Sie bilden die Basis flr Erkenntnisse. Insofern sind Erkenntnisse nicht
unabhangig vom Beobachter mébglich — oder: es gibt keine beobachterunabhangige
Institution der Erkenntnis. Der Beobachter ,erkennt®, er findet und ,erfindet* dabei, das
was er findet — seine Wirklichkeit, seine Welt. Denn er findet immer nur — so Fritz B. Simon
in Anspielung auf einen bekannten Vorwurf an die Psychoanalyse — ,die selbst versteckten
Ostereier” (Simon 2004, S. 52). Fritz B. Simon ergéanzt den anfangs zitierten Varela-Satz:
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LAlles was gesagt wird, wird von einem Beobachter zu einem Beobachter (der er selbst
sein kann) gesagt.“ (Simon 2018, S. 13, Hervorhebungen durch Frank Orthey). Sofern
also nicht ich selbst die von mir versteckten Ostereier suche (und womdbglich finde),
sondern ein anderer Beobachter, dann wird es spannend (und kompliziert), denn neben
dem, was sie tun und wobei sie sich beobachten (Ostereier verstecken oder finden — das
ist Beobachtung erster Ordnung) beobachten sie sich zudem beim Beobachten (also wie
sie sich beim Ostereierverstecken gegenseitig beobachten — das ist Beobachtung zweiter
Ordnung).

Diese Beobachtung ,erster Ordnung“ beschaftigt sich mit dem zu Beobachtenden -
seinem Gegenstand. Was ist es? Was sind seine Elemente, Ereignisse, Eigenschaften,
Relationen? Was zeichnet es aus? Wie geht es (z.B. Ostereierverstecken)? Usw. Dazu
trifft sie Unterscheidungen, die es erlauben, ein Netzwerk weiterer Unterscheidungen
aufzubauen. Das Beobachten kann etwas anderes beobachten, nicht sich selbst, nicht
seine eigene Anfangsunterscheidung. Diese Anfangsunterscheidung ist ihr (=) ,blinder
Fleck®. Wenn ich mich entscheide, auf der Basis der Anfangsunterscheidung ,wahr/falsch®
zu beobachten, dann kann ich nicht beobachten, ob diese Unterscheidung wahr bzw.
falsch ist.

Wenn also keine Operation der Beobachtung sich selbst beobachten kann, dann braucht
es, um zu sehen, was dieser Beobachter nicht sehen kann, eine spezielle Form der
Beobachtung, die ,Beobachtung zweiter Ordnung®. Das bedeutet, dass die Beobachtung
des Beobachters - die Beobachtung zweiter Ordnung - neue Unterscheidungen bendtigt,
sonst ist sie nicht méglich. Die Beobachtung zweiter Ordnung orientiert sich an der
Leitfrage: ,Wie wird beobachtet?“ Es wird also womdglich beobachtet, nach welchem
Muster die Ostereier (oder wahlweise: die Informationen, die wahren Ziele des Change-
Prozesses usw.) versteckt werden. Wenn das versteckende System durch das
beobachtende (Beratungs-) System das eigene Muster (also z.B. erst mal hintenrum zum
nachsten Baum zu laufen, um die beobachtenden Mitarbeiter*innen zu verunsichern)
erkannt hat, dann kann es etwas &ndern und die eigene Handlung (hin zu mehr
Angemessenheit und Nutzlichkeit) andern — und sich selbst fortan anders (beim
Beobachten) beobachten, sprich: mit einem reduzierten blinden Fleck operieren.
Womdglich werden dann kinftig sogar die (gemeinsam) zu versteckenden Ostereier

gemeinsam gefarbt (— Autonomie).
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Die Umstellung auf Beobachtung zweiter Ordnung ist ein wichtiger Schritt im Hinblick auf
mogliche  Wachstums- und  Veranderungsprozesse, denn sie erweitert die
Reflexionshorizonte des Systems: ein Teilnehmer in einer Gruppencoachingsitzung
bewertet in der Falldarstellung sein Unternehmen durchgangig mit der Unterscheidung
Jrchtig/falsch, seine  Vorgesetzten wertet er konsequent ab und seine
Einflussmdglichkeiten gleich mit. Durch ein Feedback zur Wirkung dieser Schilderung
erkennt er, mit welchen Modellen, mit welchen Mustern und Grundannahmen er
beobachtet — und was er damit ausblendet und nicht sieht. Er kommt seinen
Vereinfachungen und seiner Defizitorientierung auf die Schliche und hat damit einen
Ansatzpunkt, diese zu verandern - ermdglicht durch Beobachtungen zweiter Ordnung, die
ihm die Teilnehmer*innen der Coachinggruppe via Feedback zugénglich gemacht haben.
Padagogische Kommunikationen in Beratungsprozessen oder in Lerngruppen sind meist
durch Beobachtung zweiter Ordnung gekennzeichnet. Auch bei der Diagnose und
Entwicklung von Organisationen ist Beobachtung 2. Ordnung unverzichtbar (vgl.
Grossmann, Bauer, Scala 2015, S. 29).

Bei Prozessen der Konzeptentwicklung bzw. —evaluierung kann es sich auch um
,Beobachtung dritter Ordnung“ handeln, wenn es darum geht, mit welchen Modellen und
Mustern Beobachtungen zweiter Ordnung méglich werden sollen bzw. méglich geworden
sind. Leitfragen daflir sind: Wie kann eine brauchbare Beobachtung der Beobachtung
ermoglicht werden? Oder: Was zeigen die Muster der Beobachtung zweiter Ordnung Uber
das Beobachtungssystem, beispielsweise  einer  Organisation oder eines
wissenschaftlichen Erkenntnissystems?

Solche Fragen (der Beobachtung der beobachtenden Beobachtung) sind zudem in reflexiv
angelegten Formen aufgehoben, also beispielsweise in Lehrsupervisionen oder in der
Supervision von Coaches, Berater- oder Trainer*innen. Damit wird die Kompetenz
kultiviert, sich selbst als Teil dessen zu sehen, was in welcher Art und Weise beobachtet
wird. Als beobachtender Berater bin ich, weil ich beobachte wie ich beobachte, Teil
dessen, was der Fall ist (Ludwig Wittgenstein im tractatus logico-philosophicus: ,Die Welt
ist alles, was der Fall ist.). Insofern ist eine tiefe Achtsamkeit (wie das heute leider etwas
zu inflationar genannt wird) sich selbst gegendber flr professionelle Beobachter*innen

wichtig. Das ist das, was C. Otto Scharmer im Rahmen seiner ,Theorie U“ (Scharmer
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2019) meint, wenn er schreibt und auffordert: ,Beobachten, Beobachten, Beobachten.”
(ebd., S. 39)

Zurlck zum Inhalt

(Systemische) Beratung

Im ,Glossar der Gegenwart® (Brockling/Krasmann/Lemke 2004), in dem Konturen der
Gegenwart anhand zeitgendssischer ,Regierungskinste® (Foucault) rekonstruiert werden,
taucht Beratung (natdrlich!) auch auf. Das liegt an der hohen Attraktivitdt dieser Form
angesichts der ihr zugeschriebenen Optionen, Unsicherheiten zu absorbieren - und dies in
einer Form, die der Selbstbestimmung des Individuums gerecht wird. Die Form der
Beratung, wie sie heute verstanden wird, korrespondiert insofern mit den
Selbstbestimmungs- und Selbstverwirklichungsansprichen der ,Subjekte®. Das ist sicher
ein Anteil an der hohen (—) Anschlussfahigkeit: die Individuen kdnnen wahlen, was sie
von der Beratung mit- und annehmen wollen — deshalb wahlen sie die Beratung.
,Beratung strukturiert die Selbstreflexion, liefert Informationen und Deutungsvorschlage
und kann zur LOsung hinfiGhren — doch all dies bereitet Entscheidungen lediglich vor,
getroffen werden muissen sie von den Einzelnen selbst.” (Duttweiler 2004, S. 26)
Nichtsdestoweniger (und auch: deshalb!) tragt Beratung ,zur verscharften
Individualisierung und sozialen Homogenisierung“ (ebd., S. 27) bei. ,Dass Beratung immer
nur als Vorschlag, nie als Vorschrift daherkommt, andert nichts an der unabweisbaren
Zumutung, permanent an der eigenen Verbesserung zu arbeiten und die Selbstfihrung bei
Bedarf nach MaBgabe und mit Unterstitzung des Expertenwissens neu zu justieren. Da
das Optimum nie eintreten kann, ist Beratung immer angezeigt, und wer sich weigert,
macht sich verdachtig: Ob als Politiker, Managerin oder Beziehungspartner — nichts ist

verwerflicher (und beratungsbedurftiger?) als Beratungsresistenz.” (ebd., S. 28)

Beratung wird hier als Uberbegriff fiir Interventionsformen in Systeme verstanden, die auf
die Initierung personaler und/oder sozialer bzw. organisationaler Lern- und
Entwicklungsprozesse abstellen. Sie wird als eine spezifische padagogische Form der
Kommunikation verstanden, die bei artikuliertem Beratungsbedarf — also auf Aufrage — des

zu beratenden Systems stattfindet. ,Padagogisch® ist die Form der Kommunikation
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deshalb, weil es um die Initiierung und Steuerung von Lern- und Veranderungsprozessen
geht. Beratung ist — jedenfalls so wie sie hier verstanden wird - diejenige
Interventionsform, die am ehesten eine systemische Perspektive impliziert. Denn im
Beratungsprozess, der sich ja immer auf das zu beratende System bezieht, werden
Beobachtungen des (Klienten-) Systems anliegenorientiert bearbeitet. Dies geschieht in
einer Art, die den gesamten systemischen Kontext (also Elemente, Ereignisse,
Beziehungen, Stérungen, organisationale und andere Rahmenbedingungen usw.) im Blick
hat und die versucht, diesen ,von innen heraus® zur produktiven Bearbeitung der
jeweiligen Herausforderung zu erschlieBen. Wenn das Problem der (—) Steuerung als
Problem der autopoietischen Selbstorganisationsdynamik von Systemen beobachtet wird,
dann ist Beratung eine Form, die diese Dynamik durch die Stimulierung von
Selbststeuerungsanreizen anregt. Beratung macht dem jeweils intervenierten System eine
AuBensicht zuganglich, die selbstbestimmt fur Lernen und Entwicklung genutzt werden
kann.

Beratung ist einerseits eine Form zur wirkungsvollen Reduzierung von Komplexitét,
andererseits macht sie dem beratenen System auch neue Komplexitat zugénglich, die es
zur Veranderung anregen kann. Dies wirkt womdglich widersprichlich, bedeutet jedoch
eine systemisch gesehen sinnvolle Ambivalenz. Beratung wirkt selektiv und entlastet
zugleich das System vom Selektionsdruck, weil die Beratung diesen Druck nach aufBBen (in
das Beratungssystem) verlagert und dies Uber einen Expertenstatus des Beraters/der
Beraterin legitimiert. Die Angste und der Druck des Abteilungsleiters angesichts des
anstehenden Personalabbaus werden aus dem Aktionssystem in das Beratungssystem
verlagert und dort — unter der Beratung eines kompetenten Coaches - im Hinblick auf
ausgewdhlte Handlungsméglichkeiten bearbeitet. Uber diese Selektionsleistungen macht
Beratung auch neuen Komplexitdtsaufbau anschlussfahig, der sonst nicht moglich
gewesen ware. Beratung entlastet und versorgt mit neuen legitimierten Belastungen. Es
geht anders weiter als vorher, weil ein anderes ,aktionsfahiges Wissen“ (Argyris 1997) und
anderer Sinn zuganglich geworden ist und dies transferfahig im Hinblick auf Handlungen
bearbeitet wurde.

Beratung kann auf unterschiedliche Systemarten bezogen werden, und zwar auf:
> personale Systeme,
> soziale (Kommunikations-) Systeme
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» und auf die Organisation.

Auch wenn Beratung fachlich angelegt ist — gelegentlich wird zwischen Fach- und
Prozessberatung unterschieden -, ist sie in einem systemischen Sinne als Anregung zur
Selbststeuerung zu konzipieren - und kommt daher notwendigerweise als ,Beratung ohne
Ratschlag® (Radatz 2000), also ohne jegliche Form der auBBengesteuerten Instruierung

aus. Denn: ,Auch Ratschlage sind Schlage.”

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Grundsatzlich heit es, dass das ,Funktionieren® der Beratung aus der aktuellen
Konstitution des durch Beratung intervenierten Systems heraus entwickelt wird. Im
.Funktionieren“ der Beratung spiegelt sich insofern glinstigstenfalls die Funktionslogik des
intervenierten Systems. Um dies zu unterstitzen und zu ermdglichen, nutzt die
systemische Beratung ein ,generalisierungsfahiges, zur Korrektur von Betriebsblindheit
ausgebildetes Spezialistenwissen® (Baecker 1993, S.225ff). Systemische Beratung steigt
mit diesem Spezialistenwissen, das ein Interventionswissen ist, ins Spiel des zu
beratenden Systems ein. Sie verwendet - das System befragend - gro3e Sorgfalt auf eine
verstehende Rekonstruktion des ,Falls“ bzw. Anliegens, seiner Funktion und Hintergriinde.
Dies alles geschieht nicht sehr ,straight®, sondern eher im umwegigen und umtriebigen Stil
der Fernseh-Kommissarlegende Inspektor Colombo. Dieser agiert - vordergriindig selbst
irritiert und Uberfordert - wie ein Schwamm. Es sucht nicht, er findet. Er taucht in das
Milieu ein und wartet auf das, was er mitbekommt. Denn er wei3 - wie systemische
Berater*innen auch - noch nicht, was wichtig, was kritisch, was relevant ist. Wenn dann
erste Relevanzfilter fir die Selektion wichtigen und unwichtigen Wissens zur
Problemlésung entstehen, dann war Colombo schon mehrfach am Ort des Geschehens
und hat interveniert - wie systemische Berater*innen auch. Konsequent und zum Teil auch
ungerichtet fragend, hat er wie seine Beraterkolleg*innen auch, bereits Spuren im System
hinterlassen: Irritation oder auch mal Verargerung und Verunsicherung. Bereits in dieser
Phase der Beratung ahnt das zu beratene System etwas davon, wie es sich selbst helfen
kénnte (hier fallen wir aus der Colombo-Analogie heraus: denn bei ihm ahnt das System,
das es durchschaut wird). Denn es wird irritiert. Die systemische Beratung interveniert
daraufhin, dass das beratene System via wahrgenommener Irritationszumutungen das

eigene Spiel erkennt und beginnt, damit anders umzugehen als bisher.
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Das bedeutet, dass Beratung das System mit der Mdglichkeit ausstattet, zu sich selbst in
Distanz zu gehen und darauf zu reflektieren, also die Unterscheidungen zu beobachten,
auf deren Grundlage die Ereignisse (auf die sich die Beratung bezieht) zustande
gekommen sind. Das ermdglicht Klarheiten und andere, neue Unterscheidungen, es
bedeutet aber auch (—) Irritation.

Diese Irritationsfolgen entstehen unter anderem auch aus dem (—) Nichtwissen des
Beraters/der Beraterin — bezogen auf das intervenierte System. Berater*innen — wollen sie
die Frichte der Irritation als Lernimpuls im intervenierten System ernten kénnen — sind gut
beraten, mit einem gut genahrten Nichtwissen in die Beratungssituation hineinzugehen,
sonst wird die Beratungsinteraktion fad, gleichférmig und unlebendig bleiben. Denn der
dadurch notwendige Abgleich gegenseitigen Nichtwissens in kommunikativen Prozessen
(er-) ndhrt das Beratungssystem, indem Entwirfe zum Anliegen, auf das sich die Beratung
bezieht, entwickelt und kommunikativ ausprobiert werden kénnen. Zu viel Wissen auf
Beraterseite wirde dies verunméglichen — es kdme keine (Beratungs-) Systembildung
zustande. Die Interaktion bliebe steril — &hnlich wie gelegentlich die Lehrer-Schiler-
Beziehung. Erst das Nichtwissen des Beraters/der Beraterin macht Klarungen Uber
Nichtwissen und Wissen dadurch mdglich, dass sie nétig werden. Das Nichtwissen wirkt
dabei in zweifacher Hinsicht. Einerseits fordert es heraus, Klarheit in Form von Wissen
kommunikativ neu zu generieren, andererseits irritiert es, weil es mit einem
systemfremden Status konfrontiert. Und erst dadurch kann es impulsgebend dafir sein,
dass neues, bisher unbekanntes Wissen entsteht. Die systemisch charmante
Nebenwirkung des Nichtwissens ist insofern seine Irritationswirkung.

Irritation ,zwingt® das System in (—) Distanz zu seiner eigenen Selbstbeschreibung. Und
diese Distanz ist die notwendige Grundlage fiir Denkmdglichkeit alternativer Optionen und
damit fur (Selbst-) Veranderungen.

Systemische Berater*innen sind ,Stérer® und sie agieren manchmal auch selbst wie
,Gestorte”. Dieser bestatigt beispielsweise die Kommunikationsregeln eines Systems nicht
einfach, sondern er verletzt sie, um auf diese Weise neue Unterscheidungen,
Beschreibungen, Positionierungen und Konstruktionen zu ermdglichen. Dirk Baecker
bezeichnet das hier Gemeinte mit dem Begriff ,erratisch®. Damit ware aus Sicht dieser
Argumentation die Fahigkeit des systemischen Beraters (wohl dann eher eines: Erraters)
bezeichnet, ,Erwartungen zu unterbrechen, das heil}t, sie zu enttauschen und andere an

ihre Stelle zu setzen. Man tut etwas, womit zuvor niemand gerechnet hat, bietet aber
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genau damit neue Anschlisse” (Baecker in: Baecker/Kluge 2003, S. 73). Durch die
Irritationsfolgen der Uber erratisches Verhalten ,erzeugten® Stérung - als Verletzung des
Gewohnten, des Ublichen und Etablierten - machen Berater*innen dem zu beratenden
System andere Vorstellungen Uber die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen und
Selbstbeschreibungen der Organisation und ihre Handlungen zuganglich. Dies
»<Zuganglich-Machen® geschieht Uber ,zielgerichtete Kommunikationen®, also uUber solche
Interventionen, die Eigenstandigkeit und Selbststeuerung des intervenierten Systems
anerkennen, aber zugleich bestimmte Resonanzen des Systems auf die Intervention mit
ins Kalkul einbeziehen.

Das intervenierte System kann aus der (irritierenden) Differenz zwischen der eigenen und
der fremden Sicht Informationen ableiten, die zu solchen Entwicklungsimpulsen flihren, die
wieder ein schépferisches kreatives und verédnderungsrelevantes Verhalten ermdglichen.
Das steigert die Perspektivenvielfalt und die Problemldsungskapazitdten im Hinblick auf
mogliche Handlungsoptionen.

Die systemische Beratung ist besonders wirkungsvoll, wenn die Funktionslogik und die
Eigendynamik des Systems selbst in der Intervention vorkommt. Systemische Beratung
arrangiert die hierflr zentrale Koppelung von Klientensystem und Beratersystem, indem
das Beratungssystem mit Rlckkoppelungsschleifen ausgestattet wird. Der diagnose- und
hypothesengestltzten Intervention folgt eine beobachtete Resonanz im System, die als
Information genutzt wird, um daraus Hypothesen zu bilden, die wiederum Grundlage neuer
Interventionen werden, die wiederum Reaktionen im System erzeugen, welche als
Information im Hinblick auf die (gemeinsame) Uberpriifung der Hypothesen und auf
Folgeinterventionen Verwendung finden usw. Die dadurch immer weiter mogliche
Einbeziehung  der  Funktionslogik und  Eigendynamik des  Systems in
Interventionsarchitektur und -design erhdht die Anschlussmdglichkeit der Intervention -
auch wenn sie grundsatzlich eine Differenzerfahrung vermittelt.

Zusammenfassend: Die Irritation, die Beratung hinterlasst, bringt das beratene System in
Distanz zu seiner eigenen Selbstbeschreibung - und wem dies zu akademisch ist: die
Beratung ,zwingt* das System (sich selbst zu zwingen), sich anders zu sehen als bisher,
indem sie dem System zeigt, wie die Beratung es sieht. Und gegen diese Zumutung wehrt
sich das System meist mit Veranderung. Wenn ihm das gelingt, frohlockt der Berater. Aber
er frohlockt im Stillen, um die Melodie des organisiert selbstorganisiert in Gang geratenen
Systems nicht zu stéren. Und sie natlrlich auch.
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Far C. Otto Scharmer, der in seiner ,Theorie U* (Scharmer 2019) die Auffassung vertritt,
dass die Form dem Bewusstsein folgt, ist der Wesenskern systemischen Denkens: ,das
System dazu bringen, sich selbst zu sehen” (ebd., S. 33).

Das kann (systemische) Beratung ermdglichen.

Zurtick zum Inhalt

Bescheidenheit

Systemisch denken, beraten, leiten bedeutet auch, es mafvoll zu tun. ,Nicht zu viel“ ist

insofern ein zentrales systemisches Prinzip, das sich in der Bescheidenheit spiegelt. Diese

soll verstanden sein als Haltung, die auf maBvolle Erwartungen abzielt. Nicht verstanden

werden soll die Kategorie im Sinne von UnterwUrfigkeit oder strategisch eingefarbter

Zuricknahme der eigenen Person oder Wirkung. Bescheidenheit bestlinde fir

systemische Interventionist*innen darin, geniigsam zu sein:

> sich selbst gegeniber,

> beziglich der Erwartungen an das intervenierte System und seine Veranderungskrafte,

» beziglich der Erwartungen an die Wirkung bzw. den Erfolg der Arbeit — insbesondere
was die eigenen Anteile daran angeht,

» und bezlglich der zeitlichen Dimension der Wirkungen der Arbeit. In diesem Sinne

heiBt Bescheidenheit auch: Nicht zu schnell. Alles hat und braucht seine (—) Zeit.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Bescheiden zu sein, bedeutet vor allem, realistisch zu bleiben bezlglich der Erwartungen
an das, was Interventionen auszulésen vermdgen. Unbescheiden und unangemessen
ware es anzunehmen, die Teilnehmer*innen eines Trainings wirde 100 % dessen, was
ihnen angeboten wird, mitnehmen und ,lernen®. Realistisch — und im Verhéltnis dazu eher
bescheiden — ware es wohl anzunehmen, dass ggf. flir den ein oder die andere
Teilnehmer*in 10 % des angebotenen ,Stoffs* nachhaltig veranderungswirksam werden
kdénnten (Konjunktiv!). Sich diesen Lernerfolg in der professionellen Rolle als Leiter*in oder
Trainer*in zuzuschreiben, ware wohl unangemessen, blendet es doch wichtige(re) andere
Wirkfaktoren des Lernens aus (wie z.B. die Lernumgebung, die innere Situation des
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Lernenden, seinen/ihren  Lernzugang, ,Lerntypus®, die Vorkenntnisse, die
Beziehungsqualitat und Gruppendynamik im Lernsystem usw.).

Der Nutzen einer bescheidenen und genligsamen Herangehensweise besteht darin, auf
dem Teppich zu bleiben und sich selbst wie auch andere vor den Enttduschungen
unangemessener Euphorie zu schitzen.

(—) Gelassenheit, (—) Demut

Zurtick zum Inhalt

Blinder Fleck

In der Psychologie wird — modellhaft beispielsweise im JoHari-Fenster — mit diesem Blick
der Teil des Selbst bezeichnet, der von der Person bei sich selbst nicht wahrgenommen
werden kann. Er kann durch Wahrnehmungen anderer Uber die Form des Feedbacks
reduziert werden.

In der Luhmannschen Systemtheorie wird mit dem Begriff die (—) Paradoxie (der Einheit
der Differenz) der (—) Beobachtung bezeichnet. Die besteht darin, dass der Beobachter
sich nicht selbst beim Beobachten beobachten kann.

Die Rettung (der Vernunft?) flhrt in der Systemtheorie in der Regel Uber die Kybernetik
zweiter Ordnung, also Uber die Umstellung auf die Beobachtung der Beobachtung, auch
.Beobachtung zweiter Ordnung®. Dieser sind auch viele Interventionen von Beratung,
Leiten und Steuerung in Lernprozessen zuzurechnen. Diese sind als (—) Beobachtungen
zweiter Ordnung darauf angelegt, blinde Flecke zu identifizieren, sie ins intervenierte
System zuriickzuspiegeln und Formen des Umgangs damit zuganglich zu machen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Systemisches Denken, Beraten und Leiten kann als permanente Jagd nach blinden
Flecken verstanden werden — nicht zuletzt (und oft: zuerst) diejenige nach den eigenen.
Das braucht professionelle Formen der Beobachtung der Beobachtung, z.B.
Lehrsupervision oder die Beratung der Berater*innen. Oder aber die (virtuelle)
Distanzierung von sich selbst, den Perspektivwechsel, der es ermdglicht, sich selbst bei
der Konstruktion seines Bildes der Wirklichkeit zu beobachten und so den zu Grunde
liegenden Konstruktionsprinzipien auf die Spur zu kommen. Das sind oft eigene innere
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(Lebens-) Muster. Wenn es gelingt, diesen nahezukommen, wird aus dem ehemaligen
blinden Fleck oft ein Ort, von dem aus gesehen die Welt sich klart und von dem aus zu
sehen ist, was als nachstes zu tun ist (vgl. dazu auch Scharmer 2019, S. 37).

Das macht systemisches Denken und Handeln interessant und spannend und verstellt es
nahezu jedweder Form der Routine. AuBer vielleicht derjenigen, immer wieder neue
Formen zu erfinden, Beobachterinnen beim Beobachten zu beobachten und ihre
Konstruktionsmuster zu identifizieren. Das geschieht in der Regel bezogen auf
unterschiedliche Systemarten (personale, soziale, organisationale) unter zur Hilfenahme
methodischer Distanzierungs- und Erweiterungsmaéglichkeiten, z.B. durch Formen des
Perspektivwechsels mit psychodramatischen Elementen, Metakommunikation oder
Organisationsberatung. Natlrlich ohne jegliche Chance, den jeweils aktuellen blinden
Flecken wirkungsvoll auf die Schliche zu kommen.

Ihnen zeitweise einen Streich zu spielen — das geht indes schon.

Zurtick zum Inhalt

Coaching

,Coaching“ wird hier verstanden als spezifische berufsbezogene Form der (—) Beratung
Professioneller (z.B. FUhrungskrafte, Berater*innen, Trainer*innen) durch eine/n
Professionellen, die auf die Bewdltigung nicht-standardisierbarer Situationen hin angelegt
ist. Coaching stellt dabei ab auf die je spezifische Klarung, Optimierung und
Problemlésung vom Klienten freiwillig eingebrachter Anliegen — insbesondere bezogen auf
Situationen aus dem beruflichen Kontext, jedoch unter Einbeziehung von Elementen,
Ereignissen und Relationen der beteiligten Systeme und deren relevanten Umwelt.
Coaching ist dabei situationsorientiert, prozess- und lIésungsorientiert angelegt. Das heif3t:
es wird an konkreten, herausfordernden Situationen gearbeitet, der Prozess des
Coachings wird selbst (reflexiv) zum Gegenstand des Coachings — und dies geschieht
zum Zwecke einer angemessenen ,LOsung“ des Anliegens. Uber Angemessenheit,
Brauchbarkeit und Sinnhaftigkeit der ,Losungen® entscheidet der Coachee. Klienten oder
,Coachees“ sind Einzelpersonen, Teams oder in komplexen Designs der
Organisationsentwicklung das organisationale System. Primar und klassischer Weise geht

es im Coaching um die Entwicklung individueller Kompetenzen und Ressourcen — immer
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indes mit Blick auf die Systeme der relevanten Umwelt des Coachees. In diesem
begrifflichen Sinne impliziert Coaching per se eine systemische Perspektive (vgl. Radatz
2010 und Radatz 2000).

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Christopher Rauen (2009), der (ber Vvielfaltige professionelle Aktivitdten im
deutschsprachigen Coachingbereich positioniert ist, hat mit Blick auf Veréffentlichungen
systemischer Coaches folgende Charakteristika flr ,systemisches Coaching”
zusammengefasst:

» Systemisch zu arbeiten bedeutet, vom eindimensionalen Ursache-Wirkungs-Denken
Abstand zu gewinnen.

Es sollte stets das gesamte ,Klientensystem® im Coaching berticksichtigt werden.

Das Denkmuster des Beraters ist anders, nicht ,besser*.

Das Klientensystem entscheidet, ob eine Lésung oder ein Ziel sinnvoll ist.

YV V V V

Die Kompetenz des Klientensystems Ubertrifft immer die Kompetenz des Coachs.

Die Umsetzung dieser Punkte bedeutet u.a. konkret:

> (—) Steuerung zur Selbststeuerung, z.B. Uber unterschiedliche Formen des Fragens
und erweiternde methodische Zugange,

> Anregungen der Klienten Uber Formen der (—) Irritation, um zu
Perspektiverweiterungen oder —verédnderungen anzuregen,

> Uberlassung der Deutungshoheit fiir die Ergebnisse an den Coachee,

» Gestaltung eines wertschatzenden, liebevollen (— Liebe) Beziehungsraumes im
Beratungssystem, der angstfreie Um- und Neuorientierung ermdglicht,

> reflexiver Umgang mit dem Coachingprozess und Integration des Hier-und-detzt-
Geschehens in das Coaching, z.B. durch Feedback

» und alles, was sonst noch hilft und brauchbar ist ...

Zurtuick zum Inhalt
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Code

Der Code stellt einen bindren Schematismus dar. Durch diese rigide Zweiwertigkeit erfolgt
eine drastische Reduktion von Mdéglichkeiten, denn die unendliche Anzahl bestimmter
Optionen wird auf zwei reduziert, wobei die Negation einer Seite der Differenz ausreicht,
um auf die Gegenseite zu wechseln: wenn ich Recht negiere, bekomme ich Unrecht. Die
Verbindung der beiden Gegenwerte ist unmittelbarer als diejenige mit den Werten anderer
(=) Unterscheidungen. ,Das Wahre ist unmittelbarer mit dem Unwahren als mit dem
Recht oder dem Schdnen oder anderem verbunden.” (Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 34)
Bindre Unterscheidungen haben in ihren jeweiligen Anwendungsfeldern universelle
Reichweite, denn sie sind fir jede Kommunikation zustandig. In ausdifferenzierten
Funktionssystemen ist jede Kommunikation auf den spezifischen Code zuriickzufiihren:
das Wissenschaftssystem beobachtet alle seine Kommunikationen mittels des Codes
~wahr/unwahr®, das Rechtssystem reproduziert sich anhand der Unterscheidung von
Recht und Unrecht und im Wirtschaftssystem lasst sich alles, was geschieht, auf den
Code ,Zahlung/Nicht-Zahlung“ zurtckfihren.

,Die Codes sind also Unterscheidungen, mit denen ein System die eigenen Operationen
beobachtet; sie bestimmen die Einheit des Systems. Sie ermdglichen es dem System
wiederzuerkennen, welche Operationen zu einer Reproduktion beitragen und welche nicht.
Dem Wissenschaftssystem gehéren alle und nur die Kommunikationen an, die sich am
Code wahr/unwahr orientieren, (...) Jedes System behandelt alle seine Kommunikationen
ausschlieBlich mit den Werten des Codes: Das rechtliche Urteil oder die asthetische
Schonheit einer Kommunikation sind fir die wissenschaftliche Wahrheit unbedeutend und
umgekehrt. Jede am Code orientierte Operation zieht als Operation zugleich eine Grenze
zwischen Innen und AuBen (...).“ (ebd., S. 36)

Codes schaffen dabei auch Paradoxien: mit der Unterscheidung wahr/unwahr kann nicht
entschieden werden, ob eben diese Unterscheidung wahr oder unwahr ist.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

An ihren Codes werdet ihr Sie erkennen! So kdnnte der Nutzen dieser zentralen, indes
etwas sperrigen Begrifflichkeit systemtheoretischen Denkens beschreiben werden.
Anhand der Beobachtungen der zugrundeliegenden Codes kann die Systemlogik
identifiziert werden. Wenn also in der Konzeptionsphase eines Bildungsprojektes nur

Kommunikationen beobachtbar sind, die auf die Unterscheidung von Zahlung und
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Nichtzahlung zurtckgefuhrt werden kdnnen, dann geht es offenbar um Wirtschaftlichkeit
und nicht um Bildung. Codes férdern die Zurechenbarkeit und damit auch die
Unterscheidbarkeit von Kommunikationen. Sie erméglichen es, genau zu sein und sie
ermOglichen es zudem, einfach zu bleiben. Weil zum Beispiel klar ist, dass Uber
Wirtschaftlichkeit gesprochen werden muss — und nicht zusétzlich noch Uber anderes. Sie
ermdglichen es, Kommunikationen zu strukturieren, indem die relevanten Codes
nacheinander abgearbeitet werden, also beispielsweise zunachst die rechtlichen, dann die
wirtschaftlichen und dann die wissenschaftlichen Aspekte. An der Verwendung der
jeweiligen Werte der Codes kann zudem erkannt werden, ob es um (-)
Anschlussfahigkeit geht — dafir stehen die jeweils positiven Werte, also z.B. das Recht
oder die Wahrheit. Die negativen Werte stehen fir ,Reflexionswerte“, denn eine
Unwahrheit kann dazu fuhren, frihere Wahrheiten zu revidieren. Daran kann erkannt

werden, worum es in intervenierten Systemen aktuell geht.

Zurlck zum Inhalt

Demut

FUr systemisches Intervenieren in Beratungs-, Trainings- und Lernprozessen ist eine
immer mitlaufende reflexive Perspektive zentral. Der systemische Blick richtet sich auch
auf den systemischen Blick selbst — und auf alles, was dafiir bedeutungsvoll erscheint.
Diese reflexive  Perspektive erschlieBt eine differenziertere = Wahrnehmung
unterschiedlicher Elemente und Relationen in den beteiligten Systemen und erdffnet neue
Perspektiven fur brauchbare Haltungs- und letztlich: Handlungsoptionen. Trivialen und
allmachtverdachtigen Steuerungshoffnungen ist sie (hoffentlich) verschlossen. Eine wach
bleibende reflexive Perspektive beinhaltet damit auch das Wachhalten von Demut. Demut
nicht im Sinne einer Unterwurfigkeitsrelation, sondern als einer, die Vernunft und die
Rationalitat erganzende emotionale Haltung. Diese ist auf eigene (gelegentlich womdglich
narzisstisch gefarbte) Uberheblichkeitsgefahrdungen gerichtet und stellt diese unter die
Kontrolle einer bescheidenen, gleichwie ,realistischen® Selbstsicht und gelassener und
nicht Gbertriebener Erfolgshoffnungen. Demut ist ein Gegenentwurf zur arroganten inneren
Hochmutigkeit.

31



Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Es bedeutet: Immer wieder alles dazu zu tun, um sich selbst Demut, (—) Bescheidenheit
und (=) Gelassenheit zu wahren. Im Prozess zurlickhaltend, nicht euphorisch, klar und
nicht Gbertrieben zu agieren. lllusionsbildungen bei sich selbst und in den intervenierten
Systemen zu vermeiden. Das kann Mut machen. In aller Bescheidenheit, versteht sich.
Demitig bleiben hei3t auch, sich den (—) Mut zu bewahren, auf dem Boden, bei sich
selbst und bei der Nicht-Kalkulierbarkeit des systemischen Geschehens bleiben zu

kénnen.

Zurlck zum Inhalt

Diagnosen

Zu Recht hat Heinz Kersting (1991, S. 116) auf die Problematik der Diagnosebildung
durch diejenigen Interventionist*innen hingewiesen, die sich einreden, etwas erkannt zu
haben, das dem/der Ratsuchenden noch nicht bekannt ist, was er oder sie nicht wahr
haben will oder woflir sie oder er blind ist. Das Bedirfnis, dem/der Ratsuchenden diese
,Diagnose” - oder ,Deutung” oder ,Auffassung” - zur Verfligung zu stellen, entspringt meist
wohl eher dem Bedlrfnis, sich selber seiner ,Wahrheit® — als ,Diagnose® codiert — zu
vergewissern, um handlungsfahig zu bleiben. Dies kann fur Berater*innen eine wichtige
Funktion sein (fir die es sicher auch Indikationen gibt), die Resonanz bei den
Ratsuchenden bleibt indes ungewiss. Sicher ist hier (—) Irritation eine Resonanz-
Moglichkeit, eine andere ist reflexartige Ablehnung — gendhrt aus dem
Abgrenzungsbedurfnis der Zumutung, ,durchschaut worden“ zu sein. Eine andere
Mdoglichkeit ist es, Abhangigkeiten zu verstérken, indem symbolisiert wird, wer der
,ourchblicker” ist und in der Lage ist, ,die Wahrheit® zu erkennen. Diese anderen
moglichen Resonanzen sind kein grundsatzliches Pladoyer daflr, auf Diagnosebildung
und deren Anbieten im Beratungs- oder Lernprozess aus Leiter*innensicht zu verzichten,
aber es sind Regulatoren, davon eher nur mit aller gebotenen Zurtickhaltung und (—)
Bescheidenheit Gebrauch zu machen — und insbesondere dabei die benannten mdglichen
,Risiken und Nebenwirkung® mit zu (be-) denken.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

,Diagnosen bilden® bedeutet: Wirklichkeiten (re-) konstruieren und versprachlichen - und
sie damit als Beobachtungs- und Deutungsschablone und im Hinblick auf
Anschlusskommunikationen verfliigbar zu halten. Insofern ist es wichtig, dass im
Beratungs- oder Lernprozess gemeinsame Diagnosen gefunden werden. Damit wird auch
eine gemeinsame Konstruktion und Definition des Problems erschaffen, das angeblich zur
Lésung oder Bearbeitung ansteht. Zudem wird auch eine gemeinsame Sprache daflr
erfunden, die eine wichtige Funktion zur Entwicklung der Beziehungsgestaltung hat. Die
Nachhaltigkeit solch gemeinsamer Diagnosen kann dadurch verstarkt werden, dass diese
mit alternativen Erfahrungen gekoppelt werden kdnnen — wenn sich also der Ratsuchende
oder die Lernende in der Diagnose so erlebt, wie es der Diagnose entspricht. Wenn also
beispielsweise die Reflexion einer Coachingsituation durch Prozessreflexion oder
Feedback zeigt, dass in der Situation der Diagnosebildung Spiegelungsphanomene
beobachtbar waren, die Elemente des Problems im Hier-und-Jetzt des Lernprozesses
abbildeten (z.B. die Diagnose ,Geschlechterdiskrimierung® auch in der Fallbearbeitung
deutlich wird). Das wirkt haufig irritierend und sehr nachhaltig, weil die Abstraktheit des
Diagnosekonstruktes in einer konkreten Selbsterfahrung geerdet werden kann (indem
beispielsweise erschrocken erkannt wird, dass Frauen in der Anliegenschilderung als
»1ussies’, ,Zicken“ und bestenfalls ,Madels” bezeichnet wurden).

Irritierend kbénnen solche gemeinsamen Diagnosen auch dann werden, wenn
anschlieBend die der jeweiligen Diagnose zugrunde liegenden Unterscheidungen und
Annahmen reflektiert werden. Dann bekommen Diagnosen Bildungswert im Sinne von
Erkenntnis darlber, auf welcher Grundlage das Beratungs- oder Lernsystem bzw. daran
beteiligte Personen zu Wirklichkeitskonstruktionen kommen. Das ermdéglicht Lernprozesse
zweiter Ordnung, weil Erkenntnisse Gber Musterbildung generiert werden kdnnen.
Wirkungsvoll im Sinne irritierender Interventionen kénnen auch seltsame, schrage oder
Ubertriebene Diagnosen sein. Sie lésen bei den Lernenden haufig ein (—) Oszillieren
zwischen Autonomie und Abhangigkeit aus und machen gelegentlich eher paradoxe
Reaktionen im Sinne der Abgrenzung von der Diagnose durch eine trefflichere
Selbstdiagnose wahrscheinlich. In einer solchen Konzeption hat die Diagnose oft auch
konfrontierende Wirkung.
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Auch das gezielte Ignorieren von Klientendiagnosen kann irritierende Wirkungen
verursachen, die andere Reflexionshorizonte in den Lernprozess einblenden, z.B.: Wieso
ignoriert mich der Berater/die LeiterIn? Usw.

Insgesamt wird (hoffentlich) bis zu dieser Stelle klar, ,dass systemische Diagnosen keine
Statusbildungen oder -konstruktionen von Systemzustanden (z.B. familiarer
Konstellationen) sind, sondern dynamische Muster reflektieren, die im Verlauf erhoben,
analysiert und ruckgemeldet werden® (Wirth/Kleve 2021, S. 77).

Der Begriff der (—) ,Hypothese® hat indes weniger schlieBenden Charakter und setzt

weniger pathologisierende Zuschreibungen frei wie derjenige der ,Diagnose”.

Zurlck zum Inhalt

Differenz

. ist ein Unterschied, der einen Unterschied macht. So kann kurzerhand in freier
Anlehnung an George Spencer-Browns ,Gesetze der Form*“ (Spencer-Brown 2004)
geklart, und damit unterschieden und bezeichnet werden. Damit wurde mittels einer
Unterscheidung etwas von etwas anderem unterschieden, also eine Differenz konstituiert.
Unterscheiden ist nach Fritz B. Simon (2018, S. 14) jede Operation, ,durch die ein Raum,
Zustand oder Inhalt (= eine Welt) geteilt wird“. Das geschieht durch (—) Beobachtung. Im
Anfangssatz wird der Unterschied unterschieden (benannt, sprich beobachtet) und nach
dem Komma in einer zweiten Unterscheidung weiter differenziert: ,der einen Unterschied
macht‘. Damit gehort die Differenz zur Unterscheidung ,ldentitat/Differenz® (vgl.
Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 71). Beobachtung braucht (als Grundbegriff der
Systemtheorie) Unterscheidungen, um etwas von der Welt zu sehen zu bekommen und es
zu bezeichnen, es also abzutrennen, einen Unterschied zu machen, der einen Unterschied
(von der Welt) macht, um eine Differenz zu markieren. Differenz ist ein
erkenntnistheoretischer Grundbegriff der (=) Systemtheorie, die auch als Differenztheorie
bezeichnet werden kann. Frei nach dem Motto: ,Differenzen bilden!” Verstanden einerseits
als Aufforderung und andererseits im Sinne von: Sie haben Bildungswert.

Ohne Unterscheidungen oder Differenzen lauft nichts. Die Welt wéare nicht erschaffen
(unterschieden) worden ohne die erste Unterscheidung zwischen Tag und Nacht, die
Menschen nicht aus dem Paradies vertrieben worden ohne die Unterscheidung gut/bése.
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Der Siindenfall zeigt allerdings auch, dass es die zentrale Energie menschlicher, sozialer
und gesellschaftlicher Weiterentwicklung ist, neue, noch nicht da gewesene Differenzen zu
bilden (vgl. Orthey 1999). Ob das denn immer zum Guten gereicht, liegt letztlich an der
Frage, welche Unterscheidung dem ,Guten” zu Grunde liegt und darf insofern angezweifelt
werden. Die Rede von der ,Differenz” ist eng mit dem (—) Sinnbegriff verbunden. Aus
Unterschieden, die Unterschiede machen, kdnnen Sinnsysteme entstehen. Das geschieht
insofern, als dass nach einer Anfangsunterscheidung (anhand einer Leitdifferenz) immer
weiter unterschieden wird, sodass sich etwas zusammenbraut, dass (fir bestimmte
Systeme) Sinn macht und brauchbar wird (- eine Dynamik, die tragischerweise von
Meinungsmachenden durchschaut ist und in der Festigung sogenannter fake news im
Netz solange mit immer neuen Unterscheidungen genahrt wird, bis die erste
Unterscheidung nicht mehr in Frage gestellt wird). Es entstehen Sprachspiele, die
heutzutage gerne ,Narrative” genannt werden. Viele von ihnen lassen es lohnenswert
erscheinen, sie mal differenztheoretisch auszuleuchten. Das wére wohl systemisch
interessant.

Wichtige Differenzen in der Systemtheorie sind im Sinne des Sinnbegriffes die Differenz
von Aktualitat und Potentialitat sowie diejenige von (—) System und Umwelt. Mittels dieser
Differenzen lasst sich die Welt unterscheiden (System-Umwelt) bzw. erklaren (Aktualitat-

Potentialitat).

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?

Die Unterscheidung ,System-Umwelt* ist haufig fur Klienten klarend, denn sie ermdglicht
es, genau zu sein. Was gehért zu welchem System? Mit welcher (relevanten) Umwelt?
Was gehdért zu einem anderen System, und damit zur Umwelt usw. Das fuhrt hdufig dazu,
dass Klienten klar sehen, sich nicht mehr selber jeden Schuh anziehen und Themen da
lassen, wo sie (funktional) hingehdren. Auch die Differenz von Aktualitat und Potentialitat
ist oft klarend, wenn es in den Kdpfen und Bauchen (sprich: rational und emotional) mal
wieder vollig durcheinandergeht. ,Was ist der Fall?“ ist die Frage nach der Aktualitat. Und
welche Mdglichkeiten gibt es angesichts dieser Aktualitat? Und welche nicht? Das sind
Fragen nach der (—) Anschlussfahigkeit. Differenzen kénnen insofern Ordnung stiften.
Und wenn denn tatsachlich ,Differenzen bilden!” gilt, dann ist es die Funktion systemischer
Interventionist*innen, neue, bisher unbekannte Differenzen zugénglich zu machen, um die

Welt, das Leben oder das Arbeiten anders deuten zu kénnen als bisher. Das tun
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systemischer Interventionist*innen, indem sie Unterscheidungen treffen, die sie via
reflexiver Distanz zum intervenierten System treffen kénnen. Das wirkt — z.B. Uber
(zirkulare, hypothetische, provozierende oder paradoxe) Fragen, Umdeutungen oder
methodische Zugénge - irritierend oder als (—) Stérung und bringt die etablierten
Sinnsysteme durcheinander. Andere Unterscheidungen muissen her, um wieder klar zu
sehen, zu erleben und handeln zu kénnen. In dem angerichteten
Unterscheidungsdurcheinander kann es insofern auch eine Funktion der
Interventionist*innen sein, durcheinandergebrachte Differenzen (wieder) in die Balance zu
bringen.

,Differenzen bilden“ ist insofern das Motto systemischer Interventionisten — in der
Hoffnung, dass die von ihnen gebildeten Differenzen auch tatsachlich Bildungswert
bekommen. Und sie damit (neuen) Sinn machen.

Unter Ausschluss jeglicher Gewahrleistung.

Zurlck zum Inhalt

Differenzierung

Differenzierung ist die Anpassungs-Reaktion des Systems auf die Komplexitat der
System-Umwelt-Beziehungen. ,Systemdifferenzierung“, so der Universitatsdozent Martin
H. T. Siebenschwan in Peter Fuchs amusanter Einflihrung in die Systemtheorie Luhmanns
(Fuchs 1993, S. 186), ,kann ja nur hei3en, dass die Unterscheidung von System und
Umwelt auf das Ergebnis dieser Unterscheidung noch einmal angewandt wird. Im System,
sagen wir, der Gesellschaft, werden neue System/Umwelt-Differenzen eingefiihrt. Das
Ausgangssystem fungiert als Umwelt des Subsystems, und System und Umwelt des
Subsystems komplettieren das Ausgangssystem.“ Diese Differenzierung der Gestaltung
von System-Umwelt-Beziehungen erfolgt anhand funktionaler Kriterien. Oder schlichter
gefragt: Was wird in einem System gebraucht, um seine Funktionsfahigkeit zu erhalten
bzw. zu verbessern? Und was davon braucht eine besondere Absicherung als System im
System?

Ein System differenziert funktionale Subsysteme aus, um die zentralen Funktionen des
Systems exklusiv und angemessener bedienen zu kénnen. Bezlglich der funktionalen

Differenzierung des Gesellschaftssystems sind solche Funktionen ,Erziehung®, ,Recht"
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~Wirtschaft“. Je starker ein System funktional ausdifferenziert ist, je hoher also seine
Eigenkomplexitat ist, desto eher ist es in der Lage, auf die Komplexitat der Umwelt zu
reagieren. GrbéBer werdende Organisationen differenzieren in diesem Sinne
Funktionseinheiten aus, um angemessener auf Anforderungen der Umwelt, z.B. der
Markte oder Kunden, reagieren zu kdnnen. Diese Komplexitdt erhdht im Inneren des
Systems die Anforderungen nach Koordinierung und Synchronisierung. Wenn sehr grof3e
(organisationale) Systeme an die Grenzen funktionaler Differenzierung geraten, weil die
erforderlichen Formen der Koordinierung und Synchronisierung zeitlich nicht mehr
angemessen zur beschleunigten Umwelt- (sprich meist: Markt-) Dynamik passen,
differenzieren sie (oft beratungsgestitzt) neue Mechanismen aus. Derzeit kdnnen in vielen
Organisationen Bemihungen beobachtet werden, auf der Basis neuer Unterscheidungen
(stabil/flexibel, anpassungsféhig/nicht anpassungsféhig) zu alternativen Formen zu
kommen, die die Anpassungsféhigkeit erhdéhen und entstandene organisationale
Erstarrungen und Routinen unterlaufen. Diese Formen werden haufig ,agil“ unterschieden.
Agilitat ist ein ausdifferenzierter Unterschied, der einen Unterschied macht. Aber wozu?

Der Vollzug dieser Differenzierungen und ihrer funktionalen Folgen wird in (—)

Operationen realisiert.

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?

Diagnostisch kann es hilfreich sein, zu fragen, mit welchem Funktionsbezug eine
Organisationseinheit ausgestattet ist bzw. welche Funktion sie angemessener und
exklusiv bedient. Denn (=) ,Sinn“ macht Differenzierung nur, wenn ihr eine Funktionalitat
im Verhédltnis zur (relevanten!) Umwelt zu Grunde liegt. In GroBorganisationen
verselbstdndigen sich nicht selten Funktionalitdten und verlieren den Umweltbezug,
reproduzieren und erhalten sich ausschlieBlich mit Blick auf sich selbst (und entwickeln
manchmal wirkungsvolle Routinen der ,Besitzstandswahrung®). Manche nennen das
organisationsintern ,Wasserkopf‘. Dessen blinder Fleck ist der aus dem Blick geratene
Umweltbezug des Gesamtsystems (also meist: der Markt). Systemische Beratung kann
unterstitzen, diese Eigendynamik vom urspringlichen Funktionsbezug abgekoppelter
Differenzierung zu entlarven und in ihren Ursachen zu entziffern und den Funktionsbezug

neu zu justieren.
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Zudem kann umgekehrt in (Organisations-) Beratungsprozessen herausgearbeitet werden,
welche Funktionalitaten Gberhaupt relevant und zu bedienen sind und ob sie angemessen
abgesichert sind oder ggf. neue (zentrale oder dezentrale) Systembildungen brauchen.

Bezogen auf das Setting von Lern- und Entwicklungsprozessen ist es hilfreich, wenn
dieses der Komplexitat des intervenierten Systems, also z.B. einer Organisationsabteilung,
angemessen ist. Glnstigstenfalls spiegelt die Differenzierung des Designs des Lern- oder
Interventionsprozesses die Differenzierung und damit die Komplexitat des Systems wider
und erhdht damit die Anschlussfahigkeit und Brauchbarkeit flir das System. Das heif3t
beispielsweise konkret: Wenn ein Abteilungsteam funktionale Subteams ausdifferenziert
hat, dann macht es Sinn, mit diesen Subsystemen zu arbeiten bzw. gemeinsam mit ihnen

Fragen der Koordinierung und Synchronisierung zu bearbeiten.

Zurlck zum Inhalt

Distanz

~oysteme gewinnen (...) Distanz zu Informationen (und eventuell: zu sich selbst), wenn sie
die Unterscheidungen, die sie als Differenzen benutzen, sich als Einheit zugéanglich
machen koénnen.“ (Luhmann 1993, S. 597) Dieser Satz aus Luhmanns komplexer
Theoriearchitektur l&sst sich auch fir den Bereich der Intervention (bersetzen. Sich
,Differenz als Einheit* zuganglich zu machen, bendtigt eine Form von Reflexion, die eine
Fassung der Differenz mit einer Ubergeordneten Kategorie ermdglicht. Damit dies gelingen
kann, muss ich mich von der zu beobachtenden Unterscheidung mit ihren zwei Seiten so
weit entfernen, dass ich sie insgesamt in den Blick nehmen und neu bezeichnen kann.
Dann erkenne ich — als (—) Beobachter zweiter Ordnung — das mit der Unterscheidung
insgesamt bezeichnete Thema. Wenn ich — in hinreichender Distanz - beide Seiten der
Unterscheidung ,unten/oben” in den Blick nehmen kann, erkenne ich ,Héhe“. Wenn der
Klient erkennt, dass seine richtig/falsch-Unterscheidungen fir das Bedurfnis nach
,objektiver Wahrheit* steht und er sich weiter distanziert, kann er womdglich sogar das
mentale Modell erkennen, das hinter diesem Bedurfnis steht. Das kann zum Beispiel
,Defizitorientierung“ sein. Solche Prozesse der Distanzierung sind auch solche der
zeitlichen Distanzierung. Distanz entsteht mit Blick auf die Unterscheidung Anfang/Ende.

Und diese Unterscheidung lasst sich aus der Distanz als (—) ,Zeit" bezeichnen.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?
(—) Beobachtung braucht Distanz (sonst sieht sie nichts). Genauere Beobachtung von
Details braucht weniger Abstand, die Beobachtung von Zusammenhangen und
Relationen, von Modellen und Mustern mehr. Systemische Interventionist*innen sind
insofern Distanzgeber, wenn sie andere Beobachtungspositionen einnehmen als das
intervenierte System. Sie sind Distanzvermesser und Distanzjustierer, wenn sie
Beobachtungspositionen so einrichten, dass sie vom intervenierten System auch erreicht
und genutzt werden kdnnen, sie sind dies, wenn sie zeitliche Abfolgen und Rhythmen z.B.
von Coachingsitzungen planen - und sie sind dies auch, wenn sie das Nahe- und
Distanzverhaltnis zwischen Klienten- und Beratungssystem gestalten. Das heiB3t, dass
Interventionist*innen selbst Distanz brauchen, um Distanzen zuganglich zu machen: zu
sich selbst, zum Klientensystem, zum Thema, zur Organisation. Da sie sich selbst dazu in
Distanz begeben, erkennen sie auch, wenn und wann (—) Nahe angemessener ist.
Mit aller Distanz sind sie auch Distanzhalter.
,Das ist die Kunst des Abstands,
von der hier die Rede ist.
Es ist die Kunst, die mit der Distanz,
mit der Differenz, mit dem Unterschied beginnt
und sich von dort aus die Verhéltnisse anschaut,
um sich dann in ihnen und mit ihnen zu entscheiden.”
(Baecker 2008, S. 633)

Zurlick zum Inhalt

Emotionen

~Wenn Du die Emotion wissen willst, dann schau auf die Handlung, und wenn Du die
Handlung wissen willst, dann schau auf die Emotion.“ (Maturana/Verden-Zéliner 2005, S.
181)

(—> Gefuhle)

Zurtick zum Inhalt
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Entscheidungen

,von Entscheidungen soll immer dann gesprochen werden, wenn und soweit die
Sinngebung einer Handlung auf eine an sie selbst gerichtete Erwartung reagiert.”
(Luhmann 1993, S. 400) Das bedeutet zunachst, dass Handeln auf Entscheidungen
beruht — wenn nicht fir den Handelnden, so doch fir einen Beobachter, der das
unterstellt. Wenn jemand immer das gleiche tut, also routinisiert handelt, wird oft
gemutmalft, dass dies auf einer einmal getroffenen Entscheidung basiert, die damit der
Handlung (—) Sinn hinterlegt. Entscheidungen machen also Sinn. Deshalb wird auch so
viel Entscheidungsunterstiitzung gebraucht in Beratungs-, Supervisions- und
Coachingprozessen. Jedenfalls ist das die Unterstellung, die Nahrung von allerlei
Gesellschaftsdiagnosen bekommt, die auf Maoglichkeitszuwachs und
Selektivitdtsnotstdnden basieren. Da missen Entscheidungen her. Gute, sinnvolle
Entscheidungen. Meistens sollen sie auch noch schnell sein.

Wenn diese Unterstellung mit der alltagssprachlichen Definition von Entscheidungen als
~Wahl zwischen Alternativen“ zusammengeflhrt wird, ergibt sich daraus eine bestechende
und entlastende Logik: das, was ich getan habe, wurde einer Prifoperation unterzogen
und macht damit Sinn — mehr Sinn, als wenn ich nicht dariber nachdacht und nicht
bewusst entschieden hatte. Meine Handlung war nicht beliebig, sondern bewusst
entschieden: ich habe mir gut Uberlegt, was zu tun sei und habe entschieden, die salzige
Suppe zu reklamieren. Das machte far mich Sinn. Nun verhalt sich der Kellner aber
unubersehbar unfreundlich, ich bekomme keine neue Suppe, aber die Rechnung
vorgelegt. Ich zweifle an der Richtigkeit meiner Entscheidung und Uberprife deren
Sinnbasis. Hatte ich nicht anders entscheiden sollen?

Entscheidungen bleiben also eine ambivalente Angelegenheit. sie schaffen
Handlungssicherheit (beim Handelnden und beim Beobachtenden) durch die Unterstellung
einer besseren Sinnfestigkeit (es wird Reflexion unterstellt), sie produzieren aber auch das
Geflihl, dass es anders entschieden doch womdglich anders/besser hatte ausgehen
kénnen. Das macht ihren personalen, kommunikativen und organisationalen Charme aus:
es muss nicht immer alles neu entschieden werden. Gleichzeitig produziert das Vorhalten
von vorentschiedenen Routinen, die manchmal auch Entscheidungsroutinen sind, immer

auch Anladsse der Infragestellung der Angemessenheit und Richtigkeit der
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Entscheidungen. Entscheidungen hinterlegen also der Wahl aus Alternativen einen Sinn,
sie stiften aber gleichzeitig auch dazu an, diesen zu hinterfragen.

Das allein ist schon anstrengend, wenn es jedoch in sozialen Kontexten aufgehoben wird,
dann wird es gelegentlich sehr aufregend. Und dauert seine Zeit. Die gruppendynamische
Intervention ,Entscheiden Sie zunéchst bitte, wie sie hier entscheiden wollen® fuhrt in die
Paradoxie. Ein  Entscheidungsverfahren zu entscheiden, ohne zuvor ein
Entscheidungsverfahren entschieden zu haben, ist ... mindestens nervig. Wenn es dann
geklappt hat nach drei Tagen superanstrengender Gruppendynamik, wird es meist nicht
mehr gebraucht. Es funktioniert alles wie von selbst — ganz ohne geheime Stimmabgabe
mit 2/3 oder anderer Mehrheit nebst Reintegrationsverfahren flr die entstandene
Minderheit. Eine geteilte vertrauensbasierte personale, soziale und inhaliliche
Ortskenntnis sind mehr als das, was ein noch so ausgefeiltes Entscheidungsverfahren an
Handlungssicherheit und Sinn zu bieten hat.

Diese Funktion von Entscheidungen als Sinngebungsuntersteller und die damit
einhergehende Ambivalenz (gleichzeitig sind sie namlich auch Sinngebungskiller) im Blick
zu haben, das ist die aller erste Konsequenz fiir systemische Interventionist*innen. Und
nattrlich auch, gemeinsam mit dem intervenierten System zu prifen, welche Funktion und
welchen Nutzen es denn hat, dass derart begeistert nach Entscheidungen gesucht werden

muss ... Und wovon damit abgelenkt wird. Und wozu.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

,ES gibt damit keine ,richtigen’ Entscheidungen, sondern nur Maoglichkeiten des
differenzmachenden Eintritts in die zirkulare Bestimmung von Entscheidung und Zukunft,
Moglichkeiten des ,Symmetriebruchs® und der Einrichtung von Irreversibilitat (...) Und
deshalb mag es sich empfehlen, Entscheidungen im Probierstil zu entwerfen, sie unter
Revisionsvorbehalt zu stellen, sie an Lernmdglichkeiten auszurichten oder sie so zu
wahlen, dass sie mehr Wahlmaoglichkeiten erzeugen als vernichten.“ (Luhmann 1991, N 3)
Ole Reuter, in die Jahre gekommener Unternehmensberater sagt dazu in Sten Nadolnys
Roman ,Er oder Ich®: ,Entscheidungen empfinde ich fast immer verfriiht oder, wenn sie
bereits getroffen wurden, als falsch. Aber die eigene Unentschiedenheit aushalten zu
kénnen, gerade das pradestiniert flir den Beraterberuf.“ (Nadolny 1999, S. 11/12)
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Systemische Berater*innen und Trainer*innen wissen, dass entschieden werden muss,
aber sie wissen auch um die anderen Seiten von Entscheidungen, die ja immer auch
Moglichkeiten ausschlieBBen.

Deshalb werden sie sehr sorgsam daraufhin intervenieren,

» dass eigene Entscheidungen modglichst anschlussfahig an die Logiken der
intervenierten Systeme sind,

> diese eher eréffnend sind flr neue (Lern-) Méglichkeiten,

> sie Optionen enthalten, die Entscheidungen im weiteren Prozess zu Uberprifen,
anzupassen und sie ggf. zu revidieren,

» dass die von lhnen intervenierten Systeme ihre Entscheidungen gut vorbereiten, ,im
Probierstil entwerfen®, sie ggf. im geschitzten Raum (des Lern- oder
Beratungssystems) in ihren Folgen und Nebenwirkungen ,testen“ und sich der blinden
Flecke und der Ausschliisse durch die Entscheidungen bewusstwerden.

Und: die eigene Unentschiedenheit auszuhalten.

Zurlck zum Inhalt

Evolution

,Die Unterscheidung von Variation und Selektion ist die Form des Begriffs Evolution.”
(Luhmann 1997a, S. 473) Evolution ist damit eine Form mit zwei Seiten, die sich
gegenseitig bedingen. Dazu kommt dann genau genommen noch die Stabilisierung. Das
Verhaltnis dieser drei Elemente, also von Variation, Selektion und Stabilisierung ist ein
zirkulares, kein lineares. Auch die Mdoglichkeit, zu variieren, braucht stabilisierende
Selektion. Wie auch die Stabilisierung von Veranderung nur dann mdoglich ist, wenn es
Mechanismen gibt, mit stattfindenden Veranderungen selektiv umzugehen. Sonst ist zwar
immer alles in Bewegung, in wilder Veranderungshektik (wie heutzutage ja nicht untblich),
es wird aber nie in stabile Weiterentwicklungen des Systems konserviert. Vielleicht lauft
der Veranderungsprozess dann nach dem gerne zitierten Veranderungsaktivisten-Satz,
der dem jungen Adeligen Tancredi in Lampedusas Roman ,Der Leopard“ abgeschrieben
ist: ,Wenn wir wollen, dass alles so bleibt, wie es ist, dann ist es nétig, dass sich alles
verandert?“ (Lampedusa 1959, S. 33) Dies beschreibt viel Variation, jedoch ohne

Selektionsmechanismen, die daflir sorgen wirden, dass die Variation auch evolutionar
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konserviert wird und sich Strukturen und Prozesse nachhaltig und stabil anpassen und
tatsachlich weiterentwickeln. Manche Veranderungs- und Lerneuphoriker*innen waren
heutzutage wohl gut beraten, die (Uber-) Dosierung der Variation zugunsten einer Brise
stabilisierender Selektion herunterzusetzen. Variation ist eine Abweichung von
bestehenden Strukturen. Damit es dazu kommen kann, braucht das System eine (—)
Stérung aus der Umwelt, die als (—) Irritation fir die bestehenden Strukturen wirkt und zu
strukturellen Veranderungen Anlass gibt. Wenn ein solcher kommunikativer Misserfolg,
den ein interner Beobachter als ,Problem” oder ,Fehler im Verhéltnis zwischen System
und Umwelt ausmacht, dazu fihrt, dass das System darauf mit Selbstveranderung, also
mit selbstgewahlter und selektierter Veranderung reagiert, dann kann in diesem Sinne von
einer aus sich selbst heraus entwickelten Evolution gesprochen werden. Die braucht
jedoch immer eine Instabilitdt der Umwelt, die noch nicht mit derjenigen des Systems
synchronisiert ist, die aber (=) Anschlussfdhigkeit fir die (—) Autopoiesis des Systems
besitzt. Dann kann (nicht muss) sie eine Variation auslésen, die als nitzlich selektiert und
strukturell konserviert wird. Wegen des Kriteriums der Anschlussfahigkeit hat evolutionar
gedachte und konzipierte Entwicklung den besonderen systemischen Charme der
Akzeptanz und der Dauerhaftigkeit der gewahlten Veranderung, weil sie die
Selbststeuerungsstrukturen verdndert - und nicht den Output.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Es heiBt zuallererst: mit dem System gehen, seine Oszillatoren betétigen, beobachten,
was davon anschlussfahig und brauchbar zur Selbstverdnderung wird, weiterintervenieren,
beobachten — und der Selektionsrichtung des intervenierten Systems vertrauen. Es heif3t
auch, gleichzeitig Mechanismen, die die drei Funktionen (Variation, Selektion und
Stabilisierung) erfullen, zu animieren und anzuregen. Denn es gilt, dass die Evolution
dadurch beschleunigt wird, dass solche Mechanismen unterschiedlich wirken. Konkret:
Anregung zur Selbstveranderung durch Zugéanglichmachen von brauchbaren Stérungen,
Selektionsmechanismen férdern — also keine wilde Veranderungs- oder Lernhektik,
sondern  gleichzeitiy F6érdern - und manchmal auch Fordern - von
Entscheidungsprozessen. Und zugleich Anregen und Entwickeln von Strukturen und
Prozessen, die in der Lage sind, gewahlte Veranderungen zu stabilisieren und zu
konservieren. Oft wird viel in die verdnderungsaktivierende Irritation investiert. Menschen,

Teams oder Organisation bleiben dann — natirlich unter dem Deckmantel von (—)

43



Autonomie  und  Selbstbestimmung - oft allein mit  Selektions-  und
Stabilisierungsnotwendigkeiten, die sie nicht bedienen kénnen. Die Variation verpufft,
gesehen, aber ungenutzt. Schade eigentlich fir den ganzen Aufwand. Ubrigens heiB3t das
flr Interventionist*innen vor allem auch: (—) Zeit lassen und Zeit geben fiir das, was
Verdnderung braucht, um zu tragfdhiger Evolution zu werden. Die Natur bietet einige
Beispiel fur die Zeitlichkeit ,evolutionarer” Veranderung.

Selegiert wird natirlich im Falle verpuffender Verdnderungen und Innovation trotzdem:
aber fir Statuserhalt und gegen Variation. Dabei wird meist etwas mitkonserviert, was flir
Folgeevolutionen hinderlich werden kann. Es kann gelernt werden, wie mit stérenden
Variationen so umgegangen wird, so dass sie letztlich wirkungslos verpuffen. In vielen
Organisationen ist das ein gerne genommenes und viel gesehenes Modell. Andererseits
auch kein Wunder angesichts der beratergetrankt durchlittenen Veranderungshypes des
,Wind of Change®. Paradoxerweise fuhrt das gerade in einer Zeit, die von
Veranderungssemantiken zu leben scheint, zu neuen, oft dauerhaften Verhartungen.
Obwohl oberflachlich betrachtet alles flexibel und ,durchgechangt® daherkommt. Der oft
gehorte Satz ,Fur uns wird sich nichts verandern“ oder auch die Aussage ,lch habe viel
gelernt® sollte Berater und Trainer*innen aufmerksam machen. Er kdnnte auf ein Muster
vermeintlicher Selektion und Stabilisierung hinweisen, das aber durch ein tieferliegendes
Metamuster gesteuert wird, das darauf hinauslauft, dass alles so bleiben kann — und
muss! — wie es ist. Auch wenn sich die Visitenkarte, das Organigramm oder eine formale
Struktur geéndert hat. Wirkliche Evolution umfasst somit notwendigerweise auch
diejenigen Selektions- und Stabilisierungsmechanismen, die daflr zustandig sind,
Evolution zu steuern. Luhmann: ,Die Form der Evolution (Variation/Selektion) ist mithin
eine Form zweiter Stufe, eine aus Formen gebildete Form.“ (Luhmann 1997a, S. 474)
Foérderlich fur die Anregung und Begleitung evolutionarer Prozesse ist dabei, das jeweils
intervenierte System zu umfassenden Selbstbeschreibungen und Feedbacks zu
stimulieren. Damit es sich einerseits vergewissern kann, was wie, in welcher Art und
Weise variiert, es andererseits weil3, was zur Selektion ansteht, bzw. wie weit diese mit
welchem evolutiondren Nutzen gediehen ist und was es noch braucht, um den jeweiligen

Zustand zu stabilisieren.

Zurtick zum Inhalt
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Fragen

Fragen koénnen Ratsuchende oder Lernende =zu solchen Auseinandersetzungen
anzuregen, die neue Wirklichkeitskonstruktionen sinnvoll bzw. nétig machen. Fragen
unterbrechen dabei den etablierten Kreislauf von Reaktionen auf der Basis gefestigter
Vorannahmen dadurch, dass sie es Ratsuchenden oder Lernenden ermdglichen, eigene
Konstruktionen und Deutungen (neu) kennen zu lernen, diese mitzuteilen, zu Gberprifen
oder sie in Frage zu stellen. Heinz Kersting vertrat bereits frih die Auffassung, dass
Berater*innen haufiger nach dem ,Wozu“ oder ,Wie“ fragen werden statt nach dem
,Warum®. ,Die Warumfrage stellen die Ratsuchenden in unseren Breiten, da sie in einer
Schuldkultur und nicht in einer Vertragskultur aufgewachsen sind, ohnehin haufig genug
... (Kersting 1991, S. 117f) ,Wozu-Fragen“ haben hingegen dadurch Irritationspotenziale
(— lIrritation), dass sie neue Sichtweisen provozieren: ,Wozu brauchen Sie Ihr Problem
denn eigentlich? Was profitieren sie davon? Welchen Gewinn haben Sie davon?* Oder mit
~Wie-Fragen®“: ,Wie schaffen Sie es, dass Sie |hr Problem so ungehindert genieBen
kénnen? Wie hei3t das Spiel, das da gespielt wird und nach welchen Spielregeln
funktioniert es?”

Auch Fragen nach dem Interesse an Erfolg oder Misserfolg des Beratungs- oder
Lernprozesses oder Fragen nach dem, was auf gar keinen Fall als Ergebnis dieses
Prozesses herauskommen kann, sind insofern irritierend, als dass sie zur
Auseinandersetzung mit einer Uberraschenden Perspektive anregen (oder auch:
,zwingen®), die durch ihre Ungewohnlichkeit zugleich auch zur Auseinandersetzung reizt:
-Was konnten Sie denn ganz konkret alles tun, damit ihr Problem sich weiter
verschlimmert?“ Auch Zukunfts-Fragen - ,Was hat sich nach Abschluss des Lehrgangs in
zwei Jahren konkret verandert in Ihrer Praxis als Fihrungskraft?“ — oder Wunder-Fragen —
,Stellen Sie sich vor, es geschieht heute Nacht ein Wunder und ihr Problem ist morgen
frih weg. Woran wurden sie es bemerken?“ — stellen ebenso hilfreiche Unterstitzungen
zur Auseinandersetzung mit den eigenen Wirklichkeitskonstruktionen dar, wie scheinbar
sehr einfache Fragen: ,Was meinen Sie mit dem, was Sie eben gesagt haben? Kénnen
Sie ein Beispiel geben? Wie ist das fur Sie? Kennen Sie dieses Geflhl aus anderen
Situationen in Ihrem Leben?“ (Kersting 1991, S. 118/199) Auch Fragen nach
Beschreibungen bzw. konkretisierende Fragen eréffnen haufig dadurch neue Klarheiten,
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indem Wahrnehmungen versprachlicht werden mussen, die sonst als ,selbstverstandlich”

hin- oder angenommen werden.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Spezielle Fragetypen, wie sie Simon/Rech-Simon (2000, S. 272) und Kénigswieser/Exner

(1999, S. 37) zusammenstellen, ermdglichen dem Ratsuchenden bzw. der Lernenden

systemisch bedeutsame Einblicke in:

>

Subsysteme und Koalitionen. ,Welches sind die gegenwartig relevanten
Gruppierungen, Blindnisse oder Allianzen in |hrer Abteilung?*

Unterschiede von Subsystemen: ,Welches Bild wirde der Vertrieb vom Unternehmen
malen?“

AuBenperspektiven - durch zirkulare Fragen: ,Was wirde denn |hr Chef denken und
tun, wenn er diese Szene hier jetzt sehen kdnnte?* ,Woran bemerken lhre Kunden die
Veranderung, die Sie umgesetzt haben?“

Rangfolgen - durch Fragen nach Einstufungen: ,Wo stehen die Mitglieder Ihres Teams
in einer Rangfolge, wer steht als erster, zweiter, dritter usw.?“ (z.B. bezogen auf
Fachkompetenz, bezogen auf Sympathie, bezogen auf Teamfahigkeit ...)

Zeitliche Entwicklungen — durch ,Vorher-nachher-Fragen“: ,Was hat sich seit der
Umstrukturierung verandert?“

Alternativen und Mdéglichkeiten: ,Angenommen, der Teamleiter wird versetzt — was
passiert dann?“ (...) ,Und was, wenn er bleibt?“ (...) ,Welche Mdglichkeiten eroffnet
(und verschlief3t) das Eine? Und das Andere?“ Welche anderen Mdglichkeiten gibt es
aullerdem noch?“ (...) ,Und ganz schrag gedacht: welche noch?“

Qualitative und quantitative Differenzierungen - durch Fragen nach Unterschieden bzw.
mittels skalierender Fragen bezogen auf Quantitat und Qualitat: ,Ist es eher so oder
eher anders? Mehr oder weniger? Wo wilrden Sie auf einer Skala von 1 — 10 den jetzt
erreichten Zustand der Problemlésung angeben?“ (1 entspricht schlecht, 10 entspricht
SO gut es geht)

Ubereinstimmungen und Nichtiibereinstimmungen: ,Wer stimmt mit wem bzw. wessen
Position Uberein bzw. nicht Gberein?“

Verdnderungen: ,Welche Veranderungen haben Sie in lhrem Team wahrgenommen,

seit sie die neue Leiterin haben?*
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» Anpassungsfunktionen des Status quo: ,Welchen Zweck erfullt die augenblickliche
Situation? Was ist ihr Nutzen? Was sollte sich nicht verandern?“

» Wirkungen einzelner Optionen oder Verdnderungen - durch hypothetische Fragen:
»Wie wurde die Situation in Ihrer Abteilung sich in einem Monat entwickelt haben, wenn
sie Mdglichkeit A (alternativ: B oder C) erfolgreich umgesetzt haben?*

» Einschédtzungen und Diagnosen zum Lern- und Beratungsprozess - durch Meta-
Fragen: ,Wie wurden Sie unsere Kommunikation momentan beschreiben?*

Besondere Bedeutung kommt im hier fokussierten Kontext der irritierenden Interventionen

zur Anregung von Lernprozessen den zirkuldren Fragen (Simon/Rech-Simon 2000,

Koénigswieser/Exner 1999, S. 35f) zu. Mit Hilfe dieser aus der systemischen

Familientherapie entlehnten Fragetechnik kdnnen Leiter*innen oder Beraterlnnen®

seinerseits Deutungen hervorheben, um Hypothesen bilden zu kdnnen, andererseits zielt

das zirkulare Fragen auf eine Verdnderung der bisherigen Sichtweisen und

Deutungsmodelle ab“ (Kersting 1991, S. 119). Wenn beispielsweise in einem

Teamentwicklungsprozess reihum gefragt wird, wie die Mitglieder die Beziehungen

innerhalb des Teams sehen, kann dadurch ein linear-kausales Deutungsmodell zugunsten

einer zirkular-systemischen Sichtweise aufgegeben werden, indem die Teammitglieder
sich aufeinander bezogen erfahren (ebd.). Im Gegensatz zu direkten Fragen oder gar

Konfrontationen, bieten zirkuldre Fragen auch den Schutz des Umweges Uber einen

anderen, um Tabus, Phantasien oder Mythen anzusprechen. Dadurch haben die

Antworten auf zirkuldre Fragen auch die Funktion der Selbstirritation, weil sie

moglicherweise Informationen und Sichtweisen ins Geschehen einfihren, die neue

Sinndeutungen verlangen, weil alte bewahrte Muster nicht mehr ,funktionieren®. Dadurch,

dass zirkulare Fragen Muster und Stabilisierungen wieder verflissigen, kénnen bei

Einzelpersonen und bei Gruppen und Teams Lernprozesse zwischen Stabilitdt und

Irritation, zwischen Faktizitdt und Reflexivitdt bzw. zwischen Ordnung und Unordnung in

Gang gesetzt werden.

Auch ldsungsorientierte, querdenkerischen Fragen (Varga von Kibed/Sparrer 2003, S.

122ff) kbnnen solche Oszillationsprozesse (— Oszillieren) auslésen. Denn angesichts des

Wunsches nach Verénderung stellt sich ja zuallererst die Frage, aus welchen Griinden die

erwlnschte erfolgreiche Veranderung nicht schon eingetreten ist bzw. welche

Nichtveranderungsmuster dazu geflhrt haben, den Zustand zu verfestigen und das

Problem zu stabilisieren, statt es zu I6sen. Da fallen dem inneren ,Querdenker”, den es

47



gab, lange bevor der Begriff politisch funktionalisiert wurde, von Matthias Varga von Kibed
und Insa Sparrer schon einige paradoxe Fragen ein: ,Wodurch kdonnen wir besonders
zuverlassig erreichen, dass das Problem nicht gelést wird? Welche Ressourcen zur
Verhinderung einer Lésung haben wir bisher nicht ausreichend bertcksichtigt? (...) Wie
kébnnen wir ihn oder sie besser dazu motivieren, die Problemlésung wirkungsvoll
verhindern zu helfen?“ (ebd., S. 112/113). Das irritiert — und flUhrt dadurch weiter zu den
Mustern der Veranderungsverhinderung.

Fragen, insbesondere zirkuldre oder paradoxe Fragen sind Mechanismen der
Selbstvergewisserung und zugleich der Selbstinfragestellung. Die Fahigkeit konserviert zu
haben, immer weiter Fragen bezogen auf System und relevante Umwelt stellen zu
kébnnen, ware ein wichtiger Indikator fur ein ,lernendes System® (vgl. Orthey 2006) im
Sinne der Ausbildung und Aufrechterhaltung seiner responsiven Fahigkeiten.

Und inwiefern genau?

Zurtick zum Inhalt

Funktion

,Man konnte formulieren: Die Funktion der Funktion ist die Funktion — um deutlich zu
machen, dass es sich um eine Form handelt, die universell und also auch selbstreferentiell
praktiziert werden kann.“ (Luhmann 1997a, S. 1125) Wird diese Selbstbezlglichkeit ernst
genommen, ist zu fragen, welche Funktion dieser Satz mit Bezug auf was, z.B. die Theorie
Niklas Luhmanns hat. Eine universelle Funktion ist das offenbar, die ein
Vergleichsverfahren ermdglicht, das darauf angelegt ist, zu beobachten, was andere nicht
beobachten (kénnen). So ware die Antwort. Oder — auf die Frage der Funktion dieses
Satzes fir die Community, die sich um diese Theorie gebildet hat: sich sprachlich
abzugrenzen zwischen den Zuschreibungen des schwerverdaulichen Tief- und des
tautologischen Schwach-Sinns ...

,Funktion“ als Zentralbegriff einer Theorie funktionaler Differenzierung ist ein systemisch
hochst praktischer und brauchbarer Begriff. Niklas Luhmann verwendet ihn in seiner
Theorie zunachst, um die Beobachtung des Gesamtsystems, dem ein Teilsystem
angehort, zu beschreiben: Wirtschaft ist Teil des Gesamtsystems Gesellschaft. lhre

(gesellschaftliche) Funktion besteht darin, unter den Bedingungen von Knappheit
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Versorgung sicherzustellen. Ihre Leistungen bestehen hingegen darin, Bedlrfnisse von
Menschen und anderen Subsystemen der Gesellschaft zu befriedigen. Mit Leistung ist
damit im Unterschied zur Funktion die Beobachtung anderer Systeme gemeint. Drittens
gibt es als Begriff fir die Beobachtung des eigenen Systems noch den Begriff der
Reflexion. Der Begriff ,Staat* dient der Selbstbeschreibung des politischen Systems
(Reflexion), dessen gesellschaftliche Funktion es aber ist, kollektiv bindende
Entscheidungen zu treffen (vgl. Luhmann 1997a, S. 757f). Fir was also — mit Bezug

worauf? Um das mal so zu vereinfachen ...

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Die Funktion dieser o0.g. Vereinfachung konnte darin bestehen, Komplexitat zu reduzieren
oder aber die Fahigkeit des Autors zu verdeutlichen, zunachst Unverstandliches nach
langem Spiel endlich doch mal auf den Punkt zu bringen — oder aber seine Unwissenheit
zu kaschieren. Insofern ist die Frage nach der Funktion fiir das System eine systemisch
sehr interessante. Noch dazu fur solche Beobachter*innen, die auf3erhalb stehen und
damit Funktionen beobachten oder aber auch mutmafBen kénnen, die das System nicht zu
sehen bekdme. Dass es die Funktion einer Vielzahl von Veranderungsprojekten und des
immer neuen Engagements immer wieder neuer teurer Berater*innen sein koénnte,
wirkungsvoll Veranderung zu verhindern, das ware eine Funktion(szuschreibung), die wohl
aus dem Inneren des Systems nur recht selten zu héren ist. Dass es die Funktion von
Widerstand und Ablehnung sein kann, Aufmerksamkeit und gunstigstenfalls N&dhe und
Anerkennung zu bekommen, ist eine nicht selten diagnostizierte Funktion abweichenden
Verhaltens unter den heute oft zu beobachtenden organisationalen Bedingungen
zunehmender Kalte, Harte, Verrohung und Ausbeutung. Die Frage, die mit der
Verwendung des Funktionsbegriffes seridser Weise einhergeht, ist: mit Bezug auf was? Im
systemtheoretischen Denken ist die Funktion der Funktion klassischerweise die
Steigerung und Stabilisierung der Selbsterhaltungsfahigkeit des Gesamtsystems.
Funktionale Subsysteme werden eben deshalb ausdifferenziert. Das ist auch in einem
erweiterten systemischen Begriffsverstédndnis eine hilfreiche Justierung der Verwendung
des Funktionsbegriffes, der zu interessanteren und weiterfihrenderen Erkenntnissen flhrt
als die bloBe Bewertung eines Verhaltens. Zugespitzt: Wenn der Missbrauch von Kindern
als abscheulich, grausam und menschenverachtend bewertet wird, ist damit vieles, meist

alles gesagt. Wenn es darum geht, wie Gesellschaft, Rechtssystem, Familie,
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Therapeut*innen oder Partner*innen darauf angemessen reagieren sollen, dann ist die
Frage nach der Funktion dieses Verhaltens weiterfihrend. Denn dieser grauenvolle Akt
muss die Ldsung fir irgendein Problem sein — und in diesem Sinne eine Funktion haben.
Es wird nur dann gelingen, nachhaltig veranderungswirksam zu agieren - gesellschaftlich,
rechtlich, therapeutisch, kommunikativ -, wenn es gelingt, die Funktion der L&sung
,Kindesmissbrauch® fur das System Mensch (Kinderschander) - bzw. ggf. auch fir
Systeme seiner Umwelt - herauszuarbeiten.

Fir systemisches Denken und Handeln bedeutet eine Orientierung am Erforschen der
Funktion eine Erweiterung von Hypothesen und Méglichkeiten - im Hinblick auf Diagnose

und auch im Hinblick auf die angemessene Gestaltung von Interventionen.

Zurlck zum Inhalt

Gefiihle

Was gefluhlsmaBig vielen Therapeut*innen, Erwachsenenbildner*innen und Berater*innen
schon lange klar war, das wird jetzt von den Neurobiologen bestatigt: ,Wie auch immer
das Resultat rationalen Abwagens lauten mag, es unterliegt der Letztentscheidung des
limbischen Systems, denn es muss emotional akzeptabel sein. Der eine Freund wird mir
dies, der andere jenes raten; wem ich glaube und folge, wird letztlich emotional
entschieden und zwar im Rahmen all meiner bisherigen Erfahrungen. Unser Verstand
kann als ein Stab von Experten angesehen werden, dessen sich das verhaltenssteuernde
limbische System bedient. (Roth 2003, S. 527) Die Forschungsergebnisse der
Gehirnforschung belegen, dass Menschen in ihrer Rationalitat letztlich von ihren, dieser
Rationalitdt vorgeschalteten Gefihlen geleitet und gesteuert werden. Geflihle kdénnen
insofern vieles ermdéglichen und sie kdnnen — insbesondere, wenn sie negativ ausgepragt
sind - auch vieles blockieren. Das hab“ ich so im Gefiihl. Rein emotional, versteht sich.

Der Biologe und Systemdenker Humberto Maturana meint, dass ,die Emotion die
Handlung bestimmt und dass, biologisch gesprochen, Emotionen dynamische kérperliche
Bereitstellungen zu Handlungen sind, die in jedem Moment die Handlung abgegeben, die
eine Bewegung oder ein Verhalten ist“. Daraus folgt, dass es die Emotion ist, ,mit der sich
eine bestimmte Geste ereignet oder empfangen wird, die diese Geste zu einer Einladung
oder zu einer Drohung macht* (Maturana/Verden-Zéller 2005, S. 20/21). Wenn wir also
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derart emotionsgesteuert sind, dann missen wir auf die Geflihle schauen, die wir erleben
und wahrnehmen bzw. genaugenommen auf das, was uns in unseren Gefiihlen bewegt —
und was wir verlegenheitshalber ,Emotionen“ nennen, um Uber diese Aspekte unseres
Gehirns und unseres Geistes zu sprechen (vgl. LeDoux 2011, S. 18).

,Emotionen sind eher etwas, was uns zustoRt, als etwas, dessen Eintreten wir uns
wunschen.” (LeDoux 2011, S. 22). Wir konnen uns lediglich mit Erlebnissen bzw. mit
Situationen versorgen, die das Entstehen erwlinschter Emotionen wahrscheinlicher zu
machen scheinen. Deshalb gehen wir ins Kino oder zum FuBballspiel, essen gut und
trinken gelegentlich zu viel. Wenn Emotionen — so nennen wir ja auch gerne heutzutage
.grole Gefuhle“ - denn wie gewlnscht oder auch unerwinscht auftreten, dann werden sie
,ZU machtigen Motivatoren kinftigen Verhaltens. Sie bestimmen ebenso den Kurs des
Handelns von einem Moment zum nachsten, wie sie die Segel flur langfristige Ziele
setzen.” (ebd.) Manchmal bringen sie uns auch in Schwierigkeiten oder machen uns krank
und schaden uns. Zum Beispiel wenn Arger zu Zorn und Zorn zu Hass wird — oder Lust
zur Sucht. Sie steuern uns jedenfalls ziemlich wirkungsvoll, machen uns gute oder ungute
Geflhle.

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?
Geflihle haben insofern einen bedeutenden Einfluss auf Lernvorgdnge und
Entwicklungsprozesse. Negative Geflihle wie Angst, Unlust oder Sorge beeintrachtigen die
Verarbeitung und Verankerung des Lerninhaltes. Auch Lernen unter Stress mindert den
Erfolg. Geflihle entstehen in einem Teil des Gehirns, der limbisches System genannt wird.
Er hat die Aufgabe, eintreffende Informationen zu bewerten, ihre Relevanz zu prifen und
damit eine adaquate Reaktion des Menschen auf den entsprechenden Reiz
sicherzustellen. Mit dieser Bewertung ist eine emotionale Einfarbung der Informationen
verbunden. Eine positive - emotionale - Besetzung des Lerninhaltes ist fir das - rationale -
Behalten wichtig. Daher wird ein Lernstoff besonders gut aufgenommen, wenn er mit
positiven Geftihlen verbunden ist.
Interventionist*innen, die die Anregung von Lern- und Entwicklungsprozessen im Schilde
fihren, sind insofern gut beraten, wenn sie
> sich selbst in einem positiven Geflihlszustand halten (denn dieser Ubertragt sich auf
Klient*innen, Teilnehmer*innen und Lernende),
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> die Entwicklung positiver Geflhlszustande, z.B. durch Gestaltung von Kontext und
Umgebung oder durch ein angemessenes Néhe- und Distanzverhéltnis férdern,

» gezielt Geflhle ansprechen und Interventionen daraufhin konzipieren und anlegen,
dass diese moglichst auch emotionalisieren,

» gute, positive Geflihle ermdglichen.

Denn: ,Verstand und Vernunft brauchen Gefuhle zu ihrer Durchsetzung.” (Roth 2003, S.

527)

Zurlck zum Inhalt

Gelassenheit

Gelassenheit justiert ahnlich wie (—) Bescheidenheit die (—») Haltung des
Interventionisten. Nicht im Sinne von Gleichgultigkeit, sondern im Sinne von ,Zulassen®:
Zulassen der Selbstorganisation des intervenierten Systems. Gelassenheit gilt von jeher
als Element kluger Lebensfihrung (z.B. in der Philosophie der Stoa). Sie ermdglicht ein
.gezieltes Lassen“ (also kein planloses Laufenlassen), das von einer inneren Ruhe und
dem (-») Vertrauen gendhrt wird, dass es gelingen kann, wenn es gelingen soll.
Gelassenheit beinhaltet Aufgeschlossenheit, Interesse und (—) Respekt fir das, was
immer auch geschieht. Sie verhindert planlosen Aktivismus. Sie braucht (Prozess-) Geduld
— fur die je unterschiedlichen Eigen- wund Systemzeiten in Lern- und

Veranderungsprozessen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Gelassenheit verhindert eine Uberforderung des intervenierten Systems z.B. durch
Anspriiche an Lern- oder Veradnderungserfolge. Sie vermittelt meist auch diejenige
Souveranitat, die Veradnderungsprozesse in einer Gemengelage von Unsicherheiten an
begleitender Sicherheitsanmutung brauchen (z.B. durch die ausgestrahlte Ruhe). Sie
vermittelt Vertrauen und Toleranz der — gelassen akzeptierten — Abweichung gegenlber
(wenn jemand z.B. nicht mitmachen oder ,mitspielen® will).

Sie sorgt fur Ruhe in bewegten und bewegenden Zeiten.

Zurtick zum Inhalt
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Geschichten

,Geschichten sind in einzigartiger Weise verwendbar, um komplexe Interaktions- und
Beziehungsmuster sowie deren Veranderung zu beschreiben. lhr Vorteil ist, dass sie eine
zeitliche Dimension und eine Dramaturgie aufweisen. Sie liefern insofern Muster der
Beschreibung und Umdeutung, die vielfaltige Identifikationen ermdéglichen.” (Simon/Rech-
Simon 2000, S. 283) Diese Qualitdt macht womdglich auch die Geschichten der
Organisation in der Methode des ,Story Telling” (Frenzel/Sottong/Muller 2004) flr das
(Wissens-) Management attraktiv. Denn Geschichten geben Situationen, Ereignissen,
Elementen und deren Beziehungen eine sprachliche Gestalt, die Kommunikation insofern
fordert, als dass sie zur Auseinandersetzung mit deren Verstehen anregt. Dies betrifft
Personen und es betrifff Kommunikationen. Die Geschichte, die ich bei der
Abschlussveranstaltung im Rahmen einer Organisationsberatung Uber ein kleines
gallisches Dorf und seine Helden erzahlte, war auf die Anregung von kommunikativer
Auseinandersetzung mit der in der Geschichte ,verpackten® internen Konstitution des
intervenierten Systems, einer Softwareentwicklungsabteilung, angelegt. Dazu musste die
Geschichte einerseits Anschlussfahiges an die Sinn- und Deutungsbestdnde im
intervenierten System enthalten, sie musste Wiedererkennbares anbieten, andererseits
musste sie gleichzeitig Irritationspotenziale aufweisen, um kommunikativ attraktiv zu
werden. Die Geschichte reduziert dabei die Komplexitdt des intervenierten Systems,
indem die synchrone Strukturebene des ,Hier-und-Jetzt® mit der diachronen Strukturebene
des zeitlichen Ablaufes zu einem Muster verwoben wird (Kersting 1991, S. 120). Dadurch,
dass Geschichten mit den inneren Landkarten der zu Beratenden verglichen werden,
regen sie diese dazu an, ihre Sicht (oder besser: ihre Geschichte) der Welt aus- oder
umzudeuten. Im geschilderten Fall der Organisationsberatung stellt die Geschichte
gewohnte und im Laufe der Beratung eingehend diagnostizierte und reflektierte
Zusammenhénge zudem in einen anderen Rahmen (Klein Bonum, Beraterix und andere).
Diese metaphorische Verfremdung erleichterte es den Beratenen, sich zu identifizieren
und zu Neukonstruktionen zu kommen. Waren zuvor im Beratungsprozess die gleichen
Inhalte — thesenartig und theorieorientiert formuliert und in Umlauf gebracht — Impulse, die
Widerstande von Organisationsmitgliedern aktivierten, so wurden diese — nunmehr als

Geschichte aufbereitet — nachdenklich benickt, schmunzelnd akzeptiert und gar
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kommunikativ aus dem System heraus verstarkt. Die Geschichte hatte es ermdglicht, die

(=) lrritation Uber die systemeigenen Muster und Abwerteroutinen in einer Form

zuganglich zu machen, die nicht mehr Abwehr, sondern Lern- und Veranderungsprozesse

motivierte.

Geschichten erhalten durch ihre Mehrdeutigkeit dem intervenierten System gréBere

Spielrdume zur Deutung, die zudem unabhangig von der Auslegung durch den Berater

oder die Beraterin sind. Das erhdht die Wahrscheinlichkeit einer strukturellen Koppelung

von Klient*innen und Berater*innen und erméglicht — auch durch die Entlastungswirkung
der Geschichte - angstfreie, selbstgewahlte und motivierte Neukonstruktionen.

Geschichten mdégen irritieren, aber sie machen es auch leicht, mit den Irritationen

weiterzukommen.

Die Arbeit mit Geschichten hat in therapeutischen Kontexten seit Milton Erickson eine gute

Tradition. FUr die Konstruktion von Geschichten fir padagogisch ambitionierte Settings,

die ja lernforderliche Irritationen auslésen sollen, sind folgende Punkte wichtig, die ich in

Anlehnung an Kersting (1991, S. 121) ergéanzt habe:

» Die Geschichten machen keine Angst und sind nicht bedrohlich.

» Sie stimulieren Aufmerksamkeit und machen neugierig.

» Sie enthalten Anschlussfahiges und zugleich auch Verwirrendes, Irritierendes,
Uberraschendes und Neues.

» Geschichten férdern die Unabhangigkeit dadurch, dass die Zuhdrerinnen selbst den
Geschichten Sinn geben missen (der sich auch — bei einer guten Geschichte — immer
wieder verandern kann). Die Zuhdrer*innen mussen flr sich selbst passende und
viable Folgerungen finden kdnnen.

» Geschichten sind Méglichkeiten, den Widerstand gegen Veranderungen zu umgehen,
indem sie entlastende und durch die Geschichte geschitzte Madglichkeiten der
Identifikation anbieten.

» Geschichten ermdglichen — mit einiger Wahrscheinlichkeit — andersartige, alternative
Zukunftsentwdirfe, Lésungsideen und Deutungen.

» Sie sind selbst Modelle fir (den Umgang mit) Komplexitat und Flexibilitat.

» Sie bleiben langer im Gedachtnis haften wie theorieorientierte Texte, weil sie eine
emotionale Gestaltbildung dadurch erleichtern, dass sie Situationen, Geflihle und
Deutungen miteinander verbinden.
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» Geschichten helfen, Ereignisse und Ideen zu konservieren und bei Bedarf wieder zu

erinnern.

Geschichten werden dabei nicht notwendigerweise nur von den Berater*innen und
Interventionist*innen erfunden und erzahlt, sondern sie kénnen auch im Rahmen von
Lernsettings von den Teilnehmenden erfunden, erzdhlt und gedeutet werden. Die
Wiedergabe von Wirklichkeitswahrnehmungen der betrieblichen Organisation durch
Geschichten bietet einen Schutz an, der es erleichtert, Schwieriges, Verborgenes und
Unangenehmes anzusprechen und es phantasievoll zu verfremden. Es steht dann der
Deutungsarbeit — meist im Sinne der Suche nach Hintergriinden, Funktionen, Mustern,
Routinen und Mechanismen — zur Verfigung. Dem Erz&hlen der Geschichte sein Dank.
Auch Fragen, die sich angesichts einer bestimmten Konstruktionsweise der Geschichte,
einer bestimmten gewahlten Sprache der Geschichte, bestimmter stark hervorgehobener
oder auch ganzlich ausgeblendeter Themen stellen, werden durch die Formgebung
,Geschichte zuganglich. Denn diese Form ist selektiv. Was wird von der Organisation
berichtet, wenn ihre Geschichte erzahlt werden soll? Das ist eine interessante
Fragestellung und das Ergebnis verspricht qualitativ deutlich andere Einblicke in die
Organisation wie z.B. eine Power Point Présentation. Organisationsgeschichten erzahlen
zu lassen, ist ein duBerst anregendes Verfahren, das z.B. Aufschluss Gber die Mythen der
Organisation, Uber die hintergriindigen Bindungsmotive, die mikropolitischen Spiele und

andere Besonderheiten ihrer Tiefenstruktur erméglichen kann.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Angesichts dieser reizvollen Leistungserwartungen far Lern- und Verdnderungen hat die
Berater*innenszene das ,Geschichten erzahlen® geschwind zum Sprachspiel des
~Storymanagement® (Loebbert 2003) gemacht. Dies fordert Manager*innen und
Berater*innen auf, genau hinzuhéren, welche Geschichten in den Unternehmen erzahit
werden und leitet sie an, narrativ zu intervenieren und selbst gute Geschichten zu
erzéhlen. Das Storymanagement ndhert sich aus vier Perspektiven einem Verstandnis der
,organisatorischen Basisgeschichten® an, die zudem fir den Erfolg narrativer
Interventionen stehen — und die fur Interventionen im Sinne der Foérderung ,lernender

Systeme* (Orthey 2006) mit narrativen Erzahlformen anschlussfahig sind.

55



» Erstens geht es aus einer hermeneutischer Sicht um das Sinnverstehen. Denn bevor
sich irgendetwas verandert, muss klar sein, welche Geschichten organisational
handlungsleitend sind.

» Zweites geht es aus einer systemischer Perspektive darum, mit anderen, neuen,
alternativen Geschichten neue Erlebnisrdume zu schaffen. Auf diese Weise sollen
Uber lIrritationen und Stérungen alternative Sinnangebote zuganglich gemacht
werden.

»Mit einer dritten, strukturellen Sichtweise werden diejenigen Normen und Werte
erkundet, die sich in den Geschichten verdichtet haben.

» SchlieBlich werden viertens Uber eine rhetorische Perspektive neue Geschichten
entwickelt, die das Management erzahlen kann, um so die Sinnbasis der

Unternehmung nachhaltig zu veréandern.

Oszillationsprozesse (— Oszillieren) werden durch ,Geschichten erzahlen® insbesondere
bei Personen und in sozialen Interaktionszusammenhangen in Organisationen in Gang
gesetzt. Diese bewegen sich zwischen Aneignung und Ablehnung, wobei die
Aneignungsoption (fir die Sinngehalte der Geschichte) dadurch erleichtert wird, dass
Geschichten ein Oszillieren zwischen Fiktion und ,,Wirklichkeit” anregen und vor allem: es
ermoglichen. Das meint, dass es im ,Zweifelsfalle” moglich ist, sich auf die Fiktionsoption
zurtickzuziehen, ohne zugleich die Geschichte in ihrer Ganzheit in Frage stellen zu
missen. Das erhdht die Aneignungswahrscheinlichkeit, weil es einen selektiv zu
handhabenden Schutz- bzw. Ausweichmechanismus bereitstellt — und dies, ohne dafir
negative Sanktionen beflirchten zu missen. Mit Geschichten kénnen — und: missen — wir
machen, was wir wollen. Auch wenn wir irritiert sind — oder gerade dann.

Dadurch werden Geschichten attraktive Interventionsformen fir Konzepte lernender
Systeme. Sie reduzieren die Komplexitdt und Kontingenz von deren Konstituiertheit in
einer anschlussfahigen und zugleich anregenden — irritierenden! - Form, sich damit reflexiv
auseinander zu setzen. Dies betrifft Personen und die sozialen Kommunikationssysteme
und es kann sich auch organisational und kulturell auswirken. Geschichten wirken dabei
insbesondere durch ihren Deutungsoffenheit im Hinblick auf vielfaltige Mdglichkeiten der
Fremd- und Selbstbeschreibung. Sie regen damit auch die zur Dynamisierung des
Systems zentrale Fahigkeit an, sich mit den potenziellen Mdglichkeiten des ,es konnte

auch anders sein“ zu beschaftigen. Und dies, indem es vom Schrecken der
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Veranderungsfolgen entlastet ist und in den Fiktionen der Geschichte positiv konnotierte
Vorstellungskréafte verstarkt werden. Denn Geschichten sind schén. Sie wirken beruhigend
und stabilisierend — bei aller Irritation.

(— Storytelling)

Zurlck zum Inhalt

Gesellschaft

,Die Gesellschaft der Gesellschaft” (Luhmann 1997a) - so hat Niklas Luhmann das letzte
groBe zusammenfassende Werk zu seiner Gesellschaftstheorie genannt. Alle anderen
sozialen Systeme (— System), also funktionale gesellschaftliche Subsysteme,
Interaktionssysteme und auch Organisationssysteme setzen voraus, ,dass sich ein
Gesellschaftssystem bereits konstituiert hat* (ebd., S. 13). Gesellschaft wird produziert
durch die Operation der (—) Kommunikation: ,Das Verhaltnis ist zirkular zu denken.
Gesellschaft ist nicht ohne Kommunikation zu denken, aber auch Kommunikation nicht
ohne Gesellschaft.“ (ebd.) Die Selektivitdt der gesellschaftlichen Kommunikationen
ermdglicht und justiert gleichermaBen die Selektivitat aller anderen sozialen Systeme, ist
also Grundlage mdglicher (—) Differenzierungen. Damit ist das, was systemische
Berater*innen in anderen Systemen antreffen, nicht abgekoppelt von dem zu sehen, wie
sich die Gesellschaft in ihrer Sinndimension beschreibt. Gesellschaft ist also fir diejenigen
Systeme, die interveniert werden, strukturell gekoppelte Mdbglichkeitsvoraussetzung.
Gesellschaft erdffnet und ermdglicht, limitiert aber auch und wirkt irritierend. Das, was
systemische Berater*innen antreffen, hat also auch gesellschaftliche Bezlige, die gesehen
werden sollen und wollen, denn sonst wéare der systemische Blick ganzheitlich nicht
angemessen. Wenn die Beobachtung gesellschaftlicher Wirklichkeiten stark von den
vielfaltigen Auswirkungen der Covid-19-Pandemie vorjustiert sind, dann ist das auch fir

Klient*innen-, Berater*innen- und Beratungssysteme von Bedeutung.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Je nach Beobachter*innenblick werden Situationen und Problemlagen gelegentlich
psychologisiert, gruppendynamisch interpretiert oder organisationalen Dynamiken
zugeschrieben. Die gesellschaftlichen Rahmen- oder besser Umweltbedingungen werden
dabei manchmal zuriickgeblendet — oder sie dienen einer projektiven Letztbegrindung fir
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Unerklérliches, wie es sich beispielsweise momentan in manchen Kreisen zu den Themen
Bildung, Integration, Interkulturalitat, Klimapolitik oder Pandemie zeigt. Das wird der
Bedeutung gesellschaftlicher Bedingungen fir die Reproduktions- und die
Stérungsverarbeitungsfahigkeit von Systemen nicht gerecht. Es macht sehr wohl einen
Unterschied, welchen Stellenwert Lernen in einer Gesellschaft hat, wenn ich mich um
Lernen von Einzelpersonen oder Gruppen bemihe, und es macht auch Unterschiede,
welche Nahe-Distanzverhaltnisse in unterschiedlichen Gesellschaften verfestigt sind,
wenn ich mit interkulturellen Teams oder Organisationen arbeite. Dass rund 74 Millionen
Amerikaner fir den abgewahlten Prasidenten stimmten, ist ein Sachverhalt, der nicht nur
etwas Uber die Gesellschaft sagt, sondern auch bedeutungsvoll fir deren Organisationen
ist. Der Blick auf die Gesellschaft und ihre jeweilig praferierten oder auch ihre zurtick- oder
ausgeblendeten Sinndimensionen kann Einsichtsgewinne flr die Interventionist*innen
ermoglichen, die die Angemessenheit von Diagnose und Intervention beférdern. Die
Auswirkungen wirken gelegentlich banal, aber auch erschreckend: In einem Workshop mit
Deutschen und Chinesen im Rahmen eines Joint Venture in den 1990-er Jahren
wunderten sich die deutschen Kollegen zwei Tage lang Uber die nicht enden wollende
Geduld und das offenbar vorbehaltlose Iachelnde Abnicken ihrer chinesischen Kollegen zu
allen Vorschldgen. Bis die gesellschaftlich-kulturellen Hintergriinde aufgeklart wurden —
und die Ernlchterung sich breit machte, dass damit weder Zustimmung noch
Verbindlichkeit im ,deutschen® Verstandnis zu erwarten sein wirden. Daraus entstanden
im Interaktionssystem des Teams sehr intensive Kommunikationen, die zu einem
angemesseneren Verstandnis der gesellschaftlichen Hintergrinde fihrten - und zur
Ablésung dieser anspruchsvollen Situation von personalen Begrindungszuschreibungen.
Dadurch, dass die Beteiligten wussten, in wessen Gesellschaft sie sich mit ihrer

Gesellschaft befanden, war das meiste gewonnen.

Zurtick zum Inhalt

Grenzen
Systeme arbeiten sich an der Grenze zu ihrer (—) Umwelt ab. Dort generieren und zeigen
sie ihre (—) ldentitdt. ,Die Grenze des Systems ist nichts anderes als die Art und

Konkretion seiner Operationen, die das System individualisieren. Sie ist die Form des
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Systems, deren andere Seite damit zur Umwelt wird.“ (Luhmann 1997a, S. 75/76) Oder

anders: an der Grenze werdet ihr sie erkennen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn es tatsachlich um Veranderung gehen soll und beispielsweise nicht um zusatzliche
Grenzbefestigungen, dann ist die jeweilige Grenze von besonderer Bedeutung, denn sie
misste ja durch das System verandert werden. Es musste sich also zunachst einmal der
eigenen Grenzen gewahr werden, z.B. in der Kommunikation Uber die eigene
Kommunikation — Luhmann spricht manchmal von einem re-entry der Unterscheidung in
sich selbst. Was zeichnet die Kommunikation in einer Organisation, in einem Team aus,
welche Themen sind besonders stark vertreten, welche nicht, welche (—) Funktionen flr
das System bedient die (—) Kommunikation, welche Sprache findet Verwendung, welche
(—) Geschichten werden erzahlt usw.

Systemische Interventionist*innen sind damit notwendigerweise Grenzgénger*innen. Sie
forschen und intervenieren an Grenzen, sie thematisieren diese, irritieren und stdren ihren
Verlauf und ihre Befestigungen, setzen Impulse im Hinblick auf mdgliche
Grenzveranderungen — und arbeiten sich dabei notwendigerweise immer auch selbst an
den eigenen Grenzen ab.

Vergessen sollten sie nicht, dass der Verlust von Grenzen einem Identitatsverlust
gleichkommt, auch wenn es manchmal zunachst anders wirkt, weil das Territorium
raumlich (wieder-) vereinigt daherkommt. Die eigentlichen Grenzen werden in den
Kommunikationen generiert — und da kann es vorkommen, dass symboltrachtig (und
oftmals umjubelt) eingerissene Grenzen spater umso starker wiedererrichtet und
manifestiert werden. Das gilt nicht nur flr gesellschaftlich-politische Systeme, in denen
Grenzkontrollen wieder eingefihrt werden. Auch Jahrzehnte nach (vermeintlich)
erfolgreicher Fusion von Unternehmen erhalten sich in der internen Kommunikation die
urspringlichen Herkunftsorganisationen - gerne verallgemeinert (und untertdnig
abwertend) als ,die ,...“ und die ,...“ (also so in etwa wie: die ,Ossis“ und die ,Wessis").
Manchmal flhrt das auch zur formalen Trennung und der Wiederrichtung von Grenzen
und deren (verstarkter!) Befestigung. Nebst der das Image schadigenden Folgen. Wer
erinnert sich noch an DaimlerChrysler?

Deshalb: An Grenzen auf Grenzlberschreitungen und -verletzungen achten, um

existenzbedrohliche Identitatskrisen zu vermeiden.
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Warum es an Grenzen so schon ist
Sétze fiur Grenzgédnger*innen

-

)

)

)

B

B

)

Die Grenze ist derjenige Ort eines Systems, von dem aus man gleichzeitig
reinschauen und rausschauen kann: es gibt dort Einblicke und Ausblicke zugleich.
Die Grenze ist ein sicherer und ein unsicherer Ort. Sie bietet Schutz einerseits, und
andererseits die allererste Angriffsflache fur Einbriche.

An der Grenze sind die Fluchtwege am kiirzesten: man kommt am schnellsten rein,
aber auch am schnellsten raus — jedenfalls sofern Grenzkontrollen und -
befestigungen dies nicht erschweren oder verhindern.

Die Grenze ist der Ort der Ubergénge: von innen nach auBen, vom Alten zum
Neuen, von Bekannten zum Unbekannten.

Die Grenze begrenzt und sie 1adt deshalb zur Grenzlberschreitung ein, manchmal
auch zur Entgrenzung.

An Grenzen werden Entscheidungen getroffen.

An Grenzen werden Veranderungen zuallererst nach auBBen sichtbar.

Wenn die Grenze an einer Stelle beschadigt wird, ist das eine Verletzung des derart
geschiitzten Systems, haufig bedeutet es Veradnderung, manchmal den
Zusammenbruch.

Grenzen faszinieren durch die Gleichzeitigkeit von  Stabilitdt und
Veranderungsmaglichkeit.

An Grenzen ist viel zu holen: von auBBen nach innen und von innen nach auf3en.
Grenzen markieren Unterschiede. An der Grenze sind sie am ehesten zu sehen
und zu spulren.

Grenzen reizen in ihren Ambivalenzen zur Annédherung, zum Abtasten, manchmal
auch zur Grenzverletzung.

Grenzen machen neugierig.

Die Grenze ist der Ort der Auseinandersetzung.

An Grenzen kann vieles gelernt und vieles verandert werden.

Das Grenzgebiet ist geféhrlich. Man kann dort gefangen genommen werden und
Verletzungen erleiden. Gelegentlich gibt es auch Grenzopfer.

Grenzen machen oft Angst. Sie sind deshalb meist gut gesichert.

Grenzen kann man verletzen und man kann dort auch verletzt werden.

Grenzen mlssen gewahrt und geschitzt werden, um Identitat zu erhalten.

Wenn das Innen schon nicht zugénglich wird, kann man sich ja zumindest mal an
der Grenze umschauen.

An der Grenze ist das System zu splren. Hier st6éBt es immer wieder an — im ()
Oszillieren zwischen Innen und AuBen, zwischen Selbstreferenz und
Fremdreferenz.
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Grenze sind Platze der Verortung. Sie sind klar definiert. Was dahinter steckt, ist oft
unklar.

Grenzen sind eindeutig. Aber sie kdnnen verandert werden.

Grenzen: Wer nach allen Seiten offen ist, ist nicht ganz dicht!

Grenzerhaltung ist Systemerhaltung.

Wenn der Pfértner Dich nicht erkennt, bleibst Du draufB3en!

Es gibt kein Spiel ohne Grenzen. Interessant ist das Spiel mit den Grenzen,
zwischen System und Umwelt, zwischen Kooperation und Konkurrenz, zwischen
Nahe und Distanz, zwischen Einschluss und Ausschluss.

Auch diejenigen, die sich an Grenzen bewegen haben Grenzen.

LI I I

)

Zurlck zum Inhalt

Gruppe

Gruppen sind besondere Formen (—) sozialer (Kommunikations-) Systeme. Sie zeichnen
sich dadurch aus, dass ihre Mitglieder innerlich aufeinander und auf ,die Gruppe® bezogen
sind. Es ist ihnen nicht egal, dass sie dazu (oder vielleicht auch noch nicht dazu) gehéren.
Und es ist mehr als eine formale Zugehdrigkeit. ,Eine Gruppe ist wie jeder soziale Prozess
selbstreferentiell oder rlckbezlglich: Alles, was die Beteiligten tun, denken und fuhlen,
steht nicht nur mit den inneren Zustanden der Mitglieder und nicht nur mit den &ufBeren
Rahmenbedingungen der Gruppe in Beziehung, sondern auch mit sich selbst.”
(Schattenhofer 2009, S. 19) Das Verhalten einzelner Gruppenmitglieder beeinflusst das
Verhalten der anderen, dadurch werden Differenzierungsprozesse ausgel6st, die zu
Regeln, Normen, Routinen, Kulturen und (—) Sprache verfestigt werden und die dazu
fihren, dass die Gruppe nach auBen (—) Grenzen bekommt und (=) ldentitadt gewinnt.
Sie nimmt in ihren Kommunikationen auch Bezug auf die eigenen Kommunikationen — und
das nicht nur in der gruppendynamischen Form der Metakommunikation, sondern auch
sehr pragmatisch z.B. im Konflikifalle oder bei Verletzungen des (impliziten oder
expliziten) Gruppenkontraktes.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?
Drei Ansatzpunkte:
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1. Systemische Interventionist*innen behalten mdglichst ganzheitlich die relevante

Umwelten im Blick. Dazu gehdren neben gesellschaftlichen und organisationalen
Zugehdérigkeiten und Abgrenzungen auch Gruppen. Insbesondere dann, wenn mit und
in Gruppen gearbeitet wird, aber eben auch dann, wenn mit Einzelpersonen gearbeitet
wird, die sich unterschiedlichen Gruppen zugehdrig flihlen. Das kann systemisch
gesehen bedeutungsvoll sein, weil Uber Gruppenzugehdrigkeit auch personale ldentitat
generiert wird. Es ist ein Unterschied, der einen Unterschied macht, ob jemand einer
Freizeitsportgruppe, einer értlichen Aktivistengruppe gegen Genmanipulation oder einer
Selbsthilfegruppe angehdért — vorausgesetzt natlrlich, es handelt sich hierbei Uberhaupt
um ,Gruppen® im hier gemeinten Sinne.

. Bei der Arbeit in Gruppen ist es zentral, die jeweilig besonderen Dynamiken der
spezifischen Gruppe wahrzunehmen und angemessen im Hinblick auf die Setzung
solcher Interventionen zu deuten, die die Arbeitsfahigkeit der Gruppe férdern.
Systemische Gruppenleiterinnen fragen sich zum Beispiel: Was — wie viele und welche
Strukturen, Irritationen, Prozesserfahrungen - brauchen Einzelne/braucht ,die Gruppe®,
um Klarungsprozesse zu Rollen, Machtverhaltnissen, Vereinbarungen oder
Entscheidungsverfahren nachhaltig zu gestalten? Was zeichnet die Kommunikationen
aus? Was macht sie besonders? Was wird ausgeblendet? Sie beobachten dazu sehr
genau, halten sich mit schnellen Hypothesenbildungen zurlick und arbeiten geduldig
und mit groBem Vertrauen in die Krafte der Gruppenselbstorganisation. Sie verstehen
sich auch als Leiter*in als Teil der Gruppe.

. Systemische Interventionist*innen achten darauf, nicht die Kategorie Gruppe mit dem
System Gruppe zu verwechseln (vgl. Schattenhofer 2009, S. 18/19). Oftmals ist
,Gruppe” eine sprachliche Kategorie, um soziale Gemeinsamkeiten zu bezeichnen, z.B.
die Gruppe der Softwareentwickler in einem Unternehmen oder diejenige der
Atomstromgegner  oder  der  Friday-for-Future-Demonstrant*innen. Solchen
Gruppenkategorien fehlt oft das Merkmal der inneren Bezogenheit der Mitglieder, der
geteilten Bindung und der Riickbeziiglichkeit der Kommunikationen. Dies gilt
gelegentlich auch fir Gruppen in Seminarsettings, die nur im Kopf der Mitglieder
existieren — und dies nur zwei oder drei Tage. Solche Gruppen eignen sich weder als
Forschungsgruppen noch flir gruppendynamisch konzipierte Interventionen, die auf
langfristige Wirkungen hin angelegt sind. Die Gruppe wird diese gar nicht mehr ernten
und nutzen kénnen, weil es sie langst nicht mehr gibt. Es sah nur in den Kdpfen der
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Mitglieder und womdglich der Gruppenleitung mal kurz so aus, als gebe es hier eine
Gruppe. Kurz darauf war sie aber wieder weg — flr immer. Schade eigentlich.
Besonders um die Menschen, die dieser lllusion zum Opfer gefallen sind.

Zurlck zum Inhalt

Haltung (der Interventionist*innen)

Das ist die zentrale BezugsgroBe fir systemisches Denken und Handeln. Es geht bei
dem, was auf Basis des systemischen ABCs geschieht, vor allem um diejenigen, die es in
ihrer Haltung in gestaltende Interventionen Ubersetzen.

Das ist systemisch auch theoretisch interessant und bedeutungsvoll, weil Wissen ebenfalls
nur ein beobachterabhédngiges Konstrukt und keinesfalls eine objektive GroRe ist. Wir, die
wir in der Praxis mit diesem Wissen (— Nicht-Wissen) arbeiten, machen es dadurch erst
zu (einer je spezifischen Interpretation von) ,Wissen®, gunstigstenfalls zu einem
lebendigen ,Wissen in Aktion“ (Argyris 1997). Wir nennen Wissen zu unseren Zwecken
gerne auch ,Erkenntnisse®. Wenn ich ,erkenne®, beobachte ich ,ein adaquates Verhalten
in einem bestimmten Bereich“ — so Humberto Maturana (Maturana/Pérksen 2002, S. 68).
Erkennen ist damit nicht die Reprasentation einer ,an sich® existierenden Wirklichkeit,
sondern die Zuschreibung einer Bedeutung an Wissen. Wir schreiben einem bestimmten
System Wissen zu und bewerten dessen Handlungen als Indiz kognitiver Operationen,
weil wir sie fir angemessen und passend halten - als Berater*in schatzen wir diese
Zuschreibungen durchaus. Wir werden fur wissend, erkennend, flr professionell gehalten.
Das tut gut (und frau/man tut das, was einem gut tut gerne). Gut tut aber auch die
aphoristische ,Erkenntnis® Maturanas aus der Beobachterabhangigkeit allen Wissens:
,Leben ist Erkennen. Und Erkennen ist Leben.” (Maturana/Pérksen 2002, S. 68)
Systemisch zu denken, zu beraten und zu leiten, hieBBe also nicht notwendigerweise, viel
systemtheoretisches Wissen prasent zu halten, sondern eher wohl, es immer wieder neu
erkunden und erfinden wollend: zu leben. Und es dadurch immer wieder: neu zu
erkennen.

Wenn ohne Beobachter*in nichts geht, dann ist er — und sie natlrlich auch — fir das, was
geht, von entscheidender Bedeutung. Wie jemand beobachten kann, das hangt ab von

den Basisunterscheidungen der Beobachtung. Das hei3t, dass das Ergebnis einer (—)
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Beobachtung mit der Unterscheidung Zahlung/Nichtzahlung ein anderes ist als das mit der
Unterscheidung Wissen/Nichtwissen (davon wissen viele Leiter*innen, die unter dem
6konomischen Druck von Organisationen arbeiten, ein — oft nicht freudvolles - Lied
anzustimmen). Es wird je anderes aus- bzw. zumindest =zurlckgeblendet. Was
Beobachter*innen mit dem Ergebnis der Beobachtung machen kénnen, hangt zudem von
inrer je emotionalen Situation ab. Das ist eine zentrale Erkenntnis der neueren
Hirnforschung (— Geflihle). Sowohl die Basisunterscheidung der Beobachtung wie auch
die fUr die Bearbeitung wichtige emotional anliegende Situation zeigen an, dass eine
Nutzung des Systemischen als blofes ,Tool” nur sehr eingeschrankt wirkungsvoll sein
kann. Erst wenn es in den Vorrat von Leitunterscheidungen der Interventionist*innen und
in deren Emotionshaushalt eingearbeitet ist, wird es wirken konnen. Kurzum: ,systemisch®
denken, beraten und leiten wird dann wirken und ,brauchbar® (,viabel®) werden, wenn
Haltung und Grundeinstellung systemisch angelegt sind. Dadurch kdénnen Person,
professionelle Rolle und gestaltende Aktivitdten als Interventionist*in systemisch integriert
werden.

BloBe werkzeugorientierte  Verzweckungen sind ebenso wie padagogische
Machbarkeitsutopien ausgeschlossen. Eine zentrale SchllisselgréBe der Wirkung ist der
Interventionist/die Interventionistin in seiner/ihrer Haltung — er oder sie ist Teil des
systemischen Raumes. Und wie dieser eingerichtet werden kann — hell, dunkel, modern,
traditionell, verspielt, spartanisch oder Uberladen - hangt ab von denjenigen, die den
Impuls flr die Einrichtung des Raumes setzen. Am Beispiel: wenn ich innerlich eher
defizitorientiert daherkomme, wird eine ressourcenvolle Ausgestaltung des dialogischen
Raumes Uber einige Scheinaktivititen kaum hinauskommen — auch wenn ich Gber

entsprechendes Wissen und Methodenkompetenz verflge.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wer systemisch arbeiten will, arbeitet vor allem an sich selbst. Sie oder er kommt immer
wieder den eigenen Mustern, Justierungen, Glaubenssatzen, Grundannahmen und
,Baustellen“ auf die Spur. Damit sie und er weif3, was da — auch noch — wirkt.

Allem Wissen zum Trotz.

Eine solche Haltung ist getragen von (—) Bescheidenheit, (—) Demut, (=) Gelassenheit,
Neugierde, der Nutzung des (eigenen) (—) Nicht-Wissens als Ressource, von (—)

Neutralitat gegentber unterschiedlichen Einflissen und Personen, von Wertschatzung und
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Respekt mit Distanz und von einer vertrauensvollen Ressourcen- und
Lésungsorientierung. Der (—) Zweifel hélt sie lebendig. Und ein bisschen (—) Verrlcktheit
schadet auch nicht.

Durch unsere Haltung wird — in je unterschiedlicher Auspragung und Sichtbarkeit — unser
(systemisches) Wissen lebendig. Wir machen es zu ,Wissen in Aktion“ (Argyris 1997). Das

ist die > Kunst.

Zurlck zum Inhalt

Hypothesen

bilden!

Das kann als Aufforderung fir systemische Interventionist*innen gelesen werden,
Hypothesen zu bilden, aber auch in der Bedeutung, dass Hypothesen Bildungswert haben.
Hypothesen als Annahmen, denen mdgliche Giltigkeit unterstellt wird, sind fir
beraterisches Arbeiten dann hilfreich, wenn sie Komplexitat und Diffusitat reduzieren und
dadurch neue Blickwinkel eréffnen. Hypothesen, auf die sich Berater*innen einschie3en
und festlegen (lassen), sind meist hinderlich, weil sie schlieBend wirken (— Diagnose).
Wenn gilt ,keine (—) Intervention ohne Hypothese®, dann sind Hypothesen
Erklarungsversuche, die Zusammenhange herstellen, die ressourcen- und
I6sungsorientiert personale, soziale und/oder organisationale Dynamiken beschreiben und
verknipfen, die das Thema hinter dem Thema oder den versteckten Sinn zu (er-) fassen
versuchen - und die auch schrag oder unkonventionell daherkommen. Flr Berater*innen
haben ,schrage“ Hypothesen oft den besonderen Wert der gezielten Selbstirritation
bezogen auf die eigenen (Lieblings-) Wirklichkeitskonstruktionsgewohnheiten, die sich
auch in Beraterhypothesen abbilden.

Hypothesen sind Wirklichkeitserfindungen auf Probe. Sie werden in Anschlag gebracht,
um Gberprift werden zu kénnen. Damit hat die Kommunikation — das ist die formale
Funktion der Hypothese — einen Ausgangspunkt. Dabei ist haufig die Qualitat der
Hypothese nicht von besonders weitreichender Bedeutung, sie muss nur so beschaffen
sein, dass Anschlusskommunikationen wahrscheinlich werden, die dann (neuen) ,Sinn

machen®.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn es um das Erfinden von Moglichkeiten fur ,bekdmmlichere Wirklichkeiten®
(Simon/Weber 2006, S. 47ff) geht, dann dirfen Hypothesen auch gelegentlich die
Grenzen der Bekémmlichkeit Uberschreiten. Es sind ja — vorlaufig — nur Hypothesen.
Gelegentlich lasst sich auch aus der Klient*innenresonanz auf grenzwertige oder —
Uberschreitende Hypothesen Neues, Bekbmmlicheres entwickeln.

Hilfreich ist es, Hypothesen auf Vielfalt hin anzulegen, bzw. vielféltige Hypothesen zu
entwickeln. Damit das Kriterium der Komplexitatsreduzierung erhalten bleibt, bietet es sich
an, die Hypothesen nach den jeweils beteiligten Systemen und/oder Systemelementen zu
strukturieren, also z.B. Hypothesen zu den beteiligten Personen und ihren Dynamiken,
den Teamdynamiken und der Organisationsdynamik zu gliedern — oder die Logik der (—)
Pentagrammatik zu nutzen, damit aus der Vielfalt der potentiell erklarenden Zugange eine
neue Vielfalt von Deutungsperspektiven und Handlungsmaoglichkeiten entwickelt werden
kann.

Das Einblenden von mehreren unterschiedlichen Hypothesen kann in seiner (Irritations-)
Wirkung hilfreich sein — z.B. bezogen auf allzu fixe (Selbst-) Diagnosen. Damit wird oft
deutlich, wie unterschiedlich das Geschehen gedeutet werden kann: Handelt es sich um
einen Konkurrenzkonflikt oder um eine nicht erwiderte heimliche Liebe? Dies flhrt haufig
zur Offnung, die dann hilfreich sein kann, wenn sich der Protagonist bzw. die
Berater*innen bereits innerlich auf eine Diagnose ,eingeschossen® haben.

Durch Hypothesenbildung kdnnen sehr unterschiedliche Oszillationsprozesse (—
Oszillieren) angeregt werden. Sie sind meist auf Einzelpersonen bzw. auf Gruppen — z.B.
in gruppendynamischen Lernsettings - zentriert und regen zur Auseinandersetzung

zwischen Aneignung und Ablehnung mdéglicher Wirklichkeiten und ihrer Deutungen an.

Zurtick zum Inhalt

Humor

Lernen ohne Humor ist witzlos. Lachen entlastet und ermdglicht dadurch emotionale
Distanzierung. Dabei kann es selbst als (—) Irritation wirken, wenn es eine festgefahrene
Ernsthaftigkeit durchbricht und aus der Tragik mit geringem Aufwand Komik macht. Wer
Uber sich und sein Lernen lachen kann, der oder diejenige leidet weniger und genief3t
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mehr (vgl. Simon/Rech-Simon 2000, S. 284 und Kersting 1991, S. 124ff). Denn Lachen ist
einerseits eine Form der Distanzierung, andererseits entspannt es. Zudem hat es — als
.herzhaftes Lachen“ — eine koérperliche Resonanzebene. Wenn wir uns vor Lachen
schitteln, dann wenden wir uns von der Angespanntheit zur Entspanntheit. Das ist
regressiv, aber: ,Die Erfahrung der Regression kann Lernen ermdglichen.“ (Kersting 1991,
S.125)

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Einerseits erscheint die intrapersonale, andererseits die interpersonale, die kommunikative
Komponente fur systemisches Denken und Handeln charmant. Die intrapersonale erklart
Heinz Kersting (1991) mit der Struktur eines Witzes, der aus zwei Teilen besteht: dem
Festlegen des Kontextes und der Pointe. Diese gewinnt ihren Uberraschungseffekt
dadurch, dass der Kontext plétzlich umgekehrt wird. So wie im Witz, den ich (mehrfach)
von Dirk Baecker abgeschrieben habe. Es ist ein Beobachterwitz: ,Ein Blinder kommt in
ein Kaufhaus und wirbelt seinen Blindenhund (ber seinem Kopf herum. Ob dieses
tierqualerischen Tuns wird er zur Rede gestellt. Worauf er antwortet: ,Man wird sich doch

wohl noch mal umsehen konnen.” Durch diese Pointe wird Unwirkliches und scheinbar
Wirkliches nebeneinandergestellt. Die Regeln der Wirklichkeiten Uber die angemessene
und funktionsgemaBe Verwendung von Blindenhunden werden durch die Pointe irritiert.
Zuvor Unvereinbares erhalt in einem anderen Kontext einen neuen treffenden Sinn. Wenn
das gelingt, zeigt unser Lachen an, dass der Witz gezliindet hat. Es entspringt der Irritation
unserer sicher geglaubten Wirklichkeitskonstruktionen (hier tber Blindenhunde und ihre
Funktion). Diese wird an der Pointe gebrochen und zerbréselt im Lachanfall (manchmal
auch im Wein- oder Wutanfall, wenn Geschmacksnerven irritiert wurden). In dieser
intrapersonalen Wirkung zeigt die Funktionslogik des Witzes vieles Gber die Funktionslogik
der Irritation. Warum sollten systemische Interventionisten dann gerade den Witz
verpénen?

Die zweite - interpersonale - von Kersting (1991, S. 125f) angesprochene Komponente
besteht darin, dass Humor in der Regel mit anderen Menschen geteilt wird. Darum
versuche ich mir auch (leider meist erfolglos) Witze zu merken. Um sie weiter zu erzahlen
und um gemeinsam lachen zu kdnnen. Denn Lachen bringt Menschen in Kontakt. Und es
ist schén, Freude zu teilen, andere Seiten in der Regression sehen zu lassen und zu
sehen. Und schlieBlich sind ja auch die Konstruktionen, die aus dem Humor entstehen —
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mit einer bestimmen Systemlogik — sinn-voll. Die ,Wahrheit‘ im Humor ist zudem oft
leichter zu nehmen wie diejenige, die mit hohen und ernsten Ansprichen an sich selbst
daherkommt. Nicht nur Karnevalist*innen nicken hier zustimmend.

Derart irritiert, kann es nur lachend enden — mit Heinz Kersting (1991, S. 126): ,Am Ende
allen Konstruierens steht: Schallendes Gelachter beim Zusammenbrechen der

Konstruktionen. Alexis Sorbas tanzt den Sirtaki.”

Zurlck zum Inhalt

Identitat
Alice im Wunderland
~Wer bist denn du?“ sagte die Raupe.
LIch weils es selbst kaum®, sagte Alice,
Lich muss seit dem Aufstehen heute friih wohl mehrere Male vertauscht worden sein.”
,Wie meinst du das?“fragte die Raupe streng.
LErkldre dich!*
sIch flrchte, ich kann mich nicht erkldren®, sagte Alice,
»,denn ich bin gar nicht ich, sehen Sie.*”

»Ich sehe es nicht.” sagte die Raupe.

Identitéat entsteht an der Grenze (— Grenzen). Das ist die Grenze zwischen (—) System
und (—) Umwelt, an der sich das System ,bildet’. Es bildet sich, es ,wird“ und
individualisiert sich im Differenzverhéltnis von Identitdt und Differenz. Dieses Werden
beinhaltet schon eine Beobachterperspektive. Wenn etwas als ,ldentitat” beobachtet wird,
dann ist das die eine Seite einer Form, die sich auf der anderen Seite unterscheidet.
Identitdt gewinnt ein System aus seinen (—) Unterscheidungen — und deren
Generalisierung. Es gewinnt Form, Besonderheit, Unverwechselbarkeit, indem es sich
unterscheidet und diese Unterscheidungen sachlich, sozial und zeitlich sinnhaft
konserviert. Ich bin auch morgen noch ich, jedenfalls so weit, dass ich wiedererkannt
werde. Von mir selbst morgens im Spiegel und von anderen (glnstigstenfalls) auch. Das
habe ich meiner Biografie zu verdanken, in der ich geworden bin, wie ich bin. Das steht
fest — fast jedenfalls. Wer weil3, wie ich geworden bin, wei3, wer ich bin. Und er/sie weif3,
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was von mir zu erwarten ist. Ziemlich sicher jedenfalls. Identitdten haben in diesem Sinne
die Funktion, Erwartungen zu organisieren. Deshalb ist auch die Konstruktion von
,corporate identities® so beliebt in Organisationen. Damit wenigstens irgendetwas
erwartbar bleibt. Und dies als Einheit beobachtet werden kann.

Im Gegensatz zur ,Einheit’, die fir ein System von auflen beobachtet wird, verweist
Jldentitdt* darauf, dass der Beobachter das System selbst ist. Die Identitat eines Systems
entsteht nur in der Reflexion des Systems auf die eigene Einheit (vgl. Baraldi u.a.1998, S.
72ff). Sie kann konserviert werden, damit sie nicht taglich neu er- und gefunden werden
muss. Unschérfen bleiben bezuglich der Erwartbarkeit: womaéglich ist mir zuzutrauen, dass
ich auch ein Romanschreiber, ein Kirchenmusiker oder ein Hobbyrennfahrer bin. Dass ich
Opernarien von mir gebe, ist nicht erwartbar. Das habe ich biografisch anders organisiert
und vermittele es auch nicht. Identitdt als reflexive Selbstvergewisserung von Personen,
sozialen und organisationalen Systemen unterliegt dabei einer Crux. Diese besteht darin,
dass die Identitatskonstruktionen immer nur retrospektiv erzeugt werden kdénnen, sich
jedoch prospektiv bewédhren missen. So ist die Blitezeit mit ihrer Fertigstellung oft schon
vorbei. Dann, wenn ich in bestimmten Hinsichten endlich weil3, wer ich bin, bin ich das
haufig schon nicht mehr. Genaugenommen weif3 ich die meiste Zeit nur, wer ich war.”
(Schimank 1988, S. 63).

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Systemische Interventionist*innen tun gut daran, zu wissen, mit wem sie es zu tun haben.
Und was dahintersteckt, dass ihre Klienten sind, wie sie sind. Und auch die Klient*innen
tun gut daran, davon eine gewisse Ahnung zu haben. Denn wenn schon etwas
,orauchbar sein soll nach einem Lern- und Entwicklungsprozess, dann muss die Passung
zur ldentitat des jeweiligen Systems — vor allem: fir dieses ,Selbst“ — stimmen. Wenn (=)
Lernen insbesondere Arbeit an der eigenen Identitat ist, dann braucht es darlber
moglichst viel Klarheit. Insofern ist es zentral, bei den intervenierten Systemen
Reflexionsprozesse zu férdern, die Klarheit Gber das eigene Sein und Werden zugéanglich
machen — und die manchmal dann auch andere, veranderte (neue) Selbstbeschreibungen
zulassen. Das kann bei Personen durch Formen der Biografiearbeit unterstiitzt werden,
bei Teams und in Organisationen durch Prozess- und Kulturanalysen. Bei Personen bieten
sich zudem personlichkeitsdiagnostische Instrumente an, z.B. das Modell dann
Riemann/Thomann (vgl. Thomann/Schulz von Thun 1988/2003) oder auch
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Personlichkeitstests. Dabei geht es nicht darum, zu klaren, wie jemand ,ist‘, sondern
darum, anhand der Selbst- und Fremdeinschatzungen bzw. der Testergebnisse die eigene
Identitat, sprich die Starken, Ressourcen und (riskante) Licken reflexiv zu klaren und zu
scharfen.

Diese reflexiven Akte der Selbstvergewisserung dienen dabei nicht einer therapeutischen
(Selbst-)  Verliebtheit der Interventionist*innen oder Klient*innen, sondern der
Verbesserung der Passung von Entwicklungs-, Veranderungs-, Lernvorhaben oder
aktuellen Herausforderungen im privaten und beruflichen Kontext zur jeweils spezifischen
Konfiguration der Identitédt. Die heute gerne etwas Uberstrapazierte Nachhaltigkeit ist nur
zu erwarten, wenn Lern- und Verdnderungsvorhaben etwas mit der jeweiligen Identitat zu
tun haben oder zu tun bekommen.

Dann bekommt die Identitat was zu tun.

Zurtick zum Inhalt

Improvisation

Improvisation meint nicht das Weglassen von (—) Planung. Auch systemische Lern- und
Veranderungsprozesse werden gut geplant — als Landkarten fir den Weg, der folgt. Auf
diesem Weg ist gelegentlich Improvisation erforderlich — und oft auch hilfreich. Denn
Improvisation arbeitet mit dem aktuell anliegenden Geschehen im Hinblick auf ein
bestimmtes Ziel. Dazu greift sie das auf, was ist und verarbeitet dies in einer Mischung
aus Spontanitdt und Kreativitdt. Damit kann improvisierendes Intervenieren Vviel
unmittelbarer auf das systemische Geschehen Bezug nehmen wie geplantes Handeln es
kann. Improvisation wird gelegentlich im Sinne von ,Planlosigkeit” abgewertet (,Da musste
sie improvisieren ...“). Das Ubersient die Chance, improvisierend unmittelbare
Anschlussfahigkeit an das, was geschieht, herzustellen.

,Was immer passiert, es ist das Richtige.“ Dieser Satz aus der Open-Space-Methodik
kann als Leitsatz fir Improvisateure gelten, die als solche aktiv werden, wenn das, was
passiert in einem Trainings-, Beratungs- oder Lernprozess, nicht zu dem passt, was
geplant war oder theoretisch ,richtig und passend erscheint. Manchmal folgt dieses
Geschehen einer Veranderung von organisationalen oder anderen Rahmenbedingungen,
einer Veranderung von Emotionalitat, von Beziehungsqualitédt oder auch von Inhaltlichkeit.
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Es passiert etwas, was nicht passt. Und das ist - woméglich eben deshalb - genau das
Richtige. Es ist aus Sicht des Interventionisten nur oft mit dem ,Makel” des
Unvorhersehbaren behaftet, das es ihm zumutet, den geplanten bzw. den
eingeschlagenen Weg zu verlassen. Improvisation bedeutet angesichts solcher
unvorhergesehenen Situationen, spontan und kreativ zu agieren und zugleich mit der
Unvorhersehbarkeit ressourcenhaft umzugehen und sie nicht als Bedrohung oder
unerwinschte Stérung zu sehen. Oft ist eben das Unvorhersehbare eine systemisch
wichtige Information und Ressource, weil es z.B. Widerstdande oder bisher Unbekanntes
zeigt oder Energien weckt, die zuvor versteckt waren. Improvisation dient dazu, die
Ressourcen der unvorhergesehenen Situation zu heben und zu nutzen.

Was Improvisation zudem charmant flr einen systemischen Zugang erscheinen lasst, ist
diese grundlegende Regel von Improvisationsschauspielern: ,Lass Deinen Mitspieler gut

aussehen.” Dies meint auch die Mitspielerin, versteht sich.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wer systemisch arbeiten will, arbeitet vor allem an sich selbst. Und das heif3t: auch an den
eigenen Unsicherheiten, die z.B. dann auftauchen, wenn Unvorhersehbares geschieht.
Sich darauf gut einzustellen ist eine Dauerbaustelle systemischer Interventionist*innen, die
mit wachsender Erfahrung und Kompetenz immer wichtiger wird, um die Falltiren der
routinehaften und schlieBend wirkenden Standardisierungen zu sichern. Das bedeutet,
sich so ein- und innerlich aufzustellen, dass Unvorhersehbares vorhersehbar bleibt. Und
damit auch mit der (—) Gelassenheit in die Situation zu gehen, die es braucht, um
souverdan improvisieren zu kdnnen. Die Kompetenz, improvisieren zu kdnnen, profitiert
dabei auch von (bender Vorbereitung: Improvisationsschauspieler spielen sich mit
Improspielen vor Auftritten warm. Sie erwédrmen sich selbst fiir das Unvorhersehbare,
indem sie sich gegenseitig mit dem Unvorhersehbarem konfrontieren. Derart erwarmt, sind
sie gut drauf und dann auch schnell gut drin in einer herausfordernden Gemengelage von
Impulsen, die dann aber eher antérnend als erschreckend wirken.

Systemische Interventionist*innen erwdrmen sich insofern zuallererst gut fir
Unvorhersehbares. Und Uben zumindest innerlich Reaktionen auf das, was sonst auch
noch geschehen kénnte.

In der Situation sind sie innerlich dann gut aufgestellt, wenn sie den Regeln der

Improvisationsschauspieler folgen. Zunachst heildt das ,Ja“ sagen zur unvorhergesehenen
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Situation und sie als neues nutzbares Angebot annehmen. Es hei3t weiterhin, sich
aufmerksam einzulassen, auf alles (selektiv) einzugehen, die Impulse aufzunehmen und
weiter zu tragen, ohne sich von professionellen Glaubensséatzen blockieren zu lassen oder
sich zu ,verkopfen®. Innere Stimmen wie ,Ich weil} nicht* oder ,lch muss erst nachdenken®
sind eher hinderlich, Einlassungen wie ,Toll, interessant, das ist ja mal ganz was Neues,
spannend® eher forderlich und Spontaneitdt unterstitzend. Improvisationsschauspieler
spielen meist auf direktem Wege, linear, nicht kompliziert oder um viele Ecken herum.
Diese Klarheit der Reaktionen auf das Unvorhersehbare ist nicht nur fir den Improvisateur
wichtig, sondern auch fir die Dabeiseienden, denn diese sind oft ebenfalls verwirrt durch
die Neuigkeit des Nicht-Vorhergesehenen. Konzentration auf das, was wesentlich
erscheint, das Weglassen von Nebensachlichem und eine klare einfache Struktur sind hier
hilfreich. Improvisationsschauspieler*innen bauen beispielsweise erst den Ort auf, dann
die Beziehung, dann das ,Problem* und dann die Problemlésung. Um gut
weiterimprovisieren zu kdnnen, ist es auch flr systemische Interventionist*innen hilfreich,
sich von eigenen L6sungsideen und —vorstellungen zu lésen, keine eigenen Ideen zu
verfolgen, sondern im Hier-und-Jetzt zu bleiben und sich von im Klientensystem oder bei
sich selbst auftauchenden Assoziationen leiten zu lassen (vgl.
Berg/Flume/Ritscher/Orthey/Tilemann/Wehner 2002). Damit die Ressourcen des Nicht-
Vorhersehbaren auch wirken kénnen!

Das gelingt im (—) Vertrauen, dass es schon das Richtige ist, was da passiert.

Zurlick zum Inhalt

Intervention

.intervention® wird mit Kénigswieser/Exner/Pelikan (1995, S. 53) als eine ,zielgerichtete
Kommunikation“ verstanden. Das heiBt, dass in der Konzeption und Realisierung der
Intervention eine bestimmte Wirkung in das Kalkul der Intervention miteinbezogen wird, es
heiBt aber zugleich, die (—) Autonomie des intervenierten Systems zu respektieren.

(—) Steuerung als absichtsvolle und richtungs- und wirkungsbezogen intendierte
Intervention wird hier als nicht-triviale Intervention (— Nicht-Trivialitat) verstanden. Das ist
die Absage an ein ,triviales®, eindimensionales Ursache-Wirkung-Denken. Nicht mehr:

Wenn-dann! Sondern: Wenn-dann? ,Fir Interventionen heif3t das, diese konnen immer
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nur hypothetisch ins relative System-Dunkel erfolgen und missen aufgrund ihrer - auch
nur begrenzt erfassbaren - Folgen fir das System Schritt flr Schritt Gberprift und
modifiziert werden. Das heiBt natlrlich auch: Einfach-universelle Erfolgsrezepte fir
Verénderungen sind fir komplexe Systeme nicht mdglich, sondern nur iterative,
mafgeschneiderte - und dennoch riskante - theoriegeleitete Interventionen.”
(Kénigswieser/Exner/Pelikan 1995, S. 55)

Wenn die zielgerichtete Kommunikation einer Intervention die Ausstattung des Systems
mit zu verarbeitender (—) Irritation anstrebt, bedeutet dies erstens ()
Komplexitétsreduzierung. Es wird ein bestimmter vergangener Zustand durch ein
Interventionsereignis und seine systeminternen Folgen durch einen neuen, verdnderten
ersetzt. Das bedeutet eine neue (wiewohl veranderte) gegenwartige Klarheit - Komplexitat
erscheint  reduziert.  Zweitens ist diese Intervention  gleichzeitig  auch
Komplexitédtserzeugung, weil der neue Zustand im Verhaltnis zum ,alten® verarbeitet
werden muss. Seine Beziehungen im komplexen Geflige der vergangenen
Systemereignisse und zukinftiger madglicher Systementwicklungen muissen geklart
werden. Das bedeutet, dass Intervention (z.B. durch Beratung) als angenommene und
beabsichtigte Selektion bzw. Reduzierung von Komplexitat immer auch gleichzeitig die
Ausweitung von Komplexitdt bedeutet. Es werden Mdglichkeiten eréffnet, die es vorher
nicht gab, mit der Option, dass welche dabei sind, um die erzeugte Komplexitat auch
wieder zu reduzieren. Dies ruckt die Form der Intervention (z.B. ,Beratung” oder ,Lernen®)
in den Blick: Je besser das intervenierte System mit der Form der Intervention
komplexitdtsreduzierend weiterarbeiten kann, desto produktiver ist die lIrritation zur
Weiterentwicklung des Systems.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Die ableitbare imperativische Formel dieser Paradoxie lautet: Steuere Deine
Interventionen stets so, dass Du die Anzahl der Méglichkeiten erweiterst, damit sie sich
reduzieren kénnen.

Vor diesen Hintergrinden kdnnen mit ,,systemischen Interventionen® solche zielgerichteten
Kommunikationen benannt werden, die sich der prekaren Ausgangsbedingungen des
Versuchs der wirkungsvollen Einflussnahme bewusst sind (Kénigswieser/Exner 1999, S.
17). Sie bleiben kaum auf ihren Erfolg hin kalkulierbar, sind dennoch gut durchdachte und
konzipierte Experimente mit Steuerungsabsicht aber ohne Steuerungssicherheit — und
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bleiben damit ein spannendes und neugierig machendes Gewerk. Solche Interventionen
werden kunstvoll (— Kunst) so angelegt sein, dass sie anschlussfahige Anteile enthalten
und solche, die das intervenierte System zwar in Betracht zieht, aber mit einiger
Wahrscheinlichkeit zurlickweist bzw. ablehnt. Das steuert die Reflexionen und
Prifoperationen des Systems an, die damit angeregt werden, zur Starkung seiner
Autonomie tatig zu werden: um zu entscheiden, was angenommen und was abgelehnt
wird. Interventionen, die diese beiden Anteile enthalten betatigen die ,Oszillatoren des

Systems* (Luhmann 1997b, S. 68 u. S. 69) — Voraussetzung fur (—) Lernen.

»Was frau/kann man also tun?

e Beobachten. Und dies sorgfaltig. Sich selbst beobachten, und sich seiner
Unterscheidungen vergewissern. Sich selbst beobachten lassen, um die eigenen
blinden Flecke zu entlarven - und zu wissen, dass die Entlarvung des blinden Flecks
schon wieder einen neuen hat.

¢ Nichtverstehen als Verstehensform entdecken und daraus Verstehensmdglichkeiten
entwickeln. In Paradoxien denken.

e Intervenieren! Paradox, vorsichtig, spielerisch - und auf Uberraschungen gefasst! Und
dies wieder beobachten usw.

Alle steuernden Interventionen bleiben insofern ein hdchst fragwirdiges und unsicheres

Geschiéft - auch unter der Voraussetzung, dass sie mit eben dieser Einsicht konzipiert

werden. Aber es kbnnte auch anders sein.

Entgegen allen Versprechungen!” (Geilkler/Orthey 1998, S. 270)

Zurlick zum Inhalt

Irritation

Llrritation ist kostbar.

(Niklas Luhmann)

In der systemisch-konstruktivistisch geerdeten Theorie ist ,lrritation eine im
Zusammenhang mit dem Steuerungsthema (— Steuerung) relevante Kategorie. Niklas

Luhmann bringt den Zusammenhang in gewohnt pragnanter Weise auf den sprachlichen
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Punkt: ,lrritation ist (...) ein Systemzustand, der zur Fortsetzung der autopoietischen
Operationen des Systems anregt, dabei aber, als bloBe Irritation, zunachst offen lasst, ob
dazu Strukturen geandert werden muissen oder nicht; ob also Uber weitere Irritationen
Lernprozesse eingeleitet werden oder ob das System sich darauf verldsst, dass die
Irritation von selbst verschwinden werde, weil sie nur ein einmaliges Ereignis war.”
(Luhmann 1997a, S. 790)

Damit ist angezeigt, dass die Versorgung mit Irritation nicht notwendigerweise zu
Lernprozessen flihrt. Dies ist (immerhin) nur eine Option. Insofern ist zu Gberlegen, wie die
Option ,Lernen” fur durch Irritationen in Unruhe gesetzte psychische und soziale Systeme
wahrscheinlicher gemacht werden kann. Dabei ist zu bedenken, dass Systeme angesichts
der Zumutung der Irritation ihre impliziten — und meist bewéhrten — Schutz- und
Abwehrmechanismen aktualisieren. So ,reagieren” psychische Systeme gelegentlich mit
Lern-Widerstanden und soziale Systeme dichten sich in ihrer Organisationsdimension
gegen Stérungen aus ihrer Umwelt normativ ab. Diese Mechanismen sind gleichwohl
,Uberlebensmechanismen“ — sie erméglichen es diesen Systemen, sich selbst in ihren
Strukturen und Programmen ,ungestort® erfolgreich zu reproduzieren. ,Wer vor diesem
Hintergrund die Lernféhigkeit der Organisation fordert, muss in der Lage sein, eine
Routine ftr die Aufthebung von Routinen anzugeben und einzurichten. Karl Weick und
Frances Westley sprechen vom Einspielen ,kleiner Gewinne®, um ausgehend von
Uberschaubaren Stérungen oder bereits gezdhmten Irritationen die Organisation zu
befédhigen, die eigenen bereits erbrachten Lernleistungen zu Uberprifen, partiell zu

verlernen und an ihrer Stelle Neues zu lernen.“ (Baecker 2003, S. 182)

Irritation im Hirn?

Im seinerzeit gerne zum Bildungsklassiker erhobenen Buch von Dietrich Schwanitz findet
sich folgender Satz: So ,nimmt das Hirn die Aul3enreize nur als Irritationen wahr, die erst
durch die interne Weiterverarbeitung ein identifizierbares Profil gewinnen. Nur 2 % der
Hirnkapazitat wird auf die direkte AuBenwahrnehmung verwandt, 98% dienen der internen
Verarbeitung®. (Schwanitz 1999, S. 468)

Damit ist auf den selbstreferentiellen Charakter derjenigen Konstruktionsprozesse
hingewiesen, die zwar durch die Verarbeitung von Irritationsreizen der von uns als relevant
(selektiv) wahrgenommenen Umwelt angestoBen werden, die aber letztlich im
Selbstbezug stattfinden. ,Das Gehirn kann zwar Uber seine Sinnesorgane durch die
Umwelt erregt werden, diese Erregungen enthalten jedoch keine bedeutungshaften und
verlasslichen Informationen Uber die Umwelt. Vielmehr muss das Gehirn Gber den
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Vergleich und die Kombination von sensorischen Elementarereignissen Bedeutungen
erzeugen und diese Bedeutungen anhand interner Kriterien Uberprifen. Dies sind die
Bausteine der Wirklichkeit. Die Wirklichkeit, in der ich lebe, ist damit ein Konstrukt des
Gehirns.” (Roth 1998, S. 19)

Die Konstruktivitat des limbischen Systems wird (ber Irritationen angeregt. Diese gehen
Uber bewusste Wahrnehmungen hinaus, denn es wird angenommen, dass auch die
unbewussten  Bewusstseinszustdande  bedeutungsvoll sind, z.B. ,vorbewusste
Wahrnehmungen, unterschwellige Perzeptionen, emotionale Prozesse des limbischen
Systems, ,vergessene“ Gedachtnisinhalte, verinnerlichte koérperliche Erfahrungen, ein
Gespur fur Wesentliches ...“ (Siebert 2003, S. 134/135 mit Bezug auf Roth 2003, S.
218/219). Bezuglich der Bedeutung der emotionalen und affektiven Faktoren kommt
Gerhard Roth zum Abschluss seiner grof3 angelegten Untersuchung tber ,Flihlen, Denken
und Handeln® (Roth 2003) zu dem Ergebnis, dass Vernunft und Verstand in die affektive
und emotionale Natur des Menschen eingebettet sind. ,Die weitgehend unbewusst
arbeitenden Zentren des limbischen Systems bilden sich nicht nur viel friiher aus als die
bewusst arbeitenden corticalen Zentren, sondern sie geben auch den Rahmen vor,
innerhalb dessen diese arbeiten. Das limbische System bewertet alles, was wir tun, nach
gut oder lustvoll und damit erstrebenswert bzw. nach schlecht, schmerzhaft oder nachteilig
und damit zu vermeiden und speichert die Ergebnisse dieser Bewertung im emotionalen
Erfahrungsgedachtnis ab. Bewusstsein und Einsicht kdnnen nur mit ,Zustimmung“ des
limbischen Systems in Handeln umgesetzt werden.” (ebd., S. 451/452) Dies bedeutet in
einem weiteren Schritt die Einsicht in die Begrenztheit der ,Steuerungsmaoglichkeiten* des
bewussten ,Ichs“ und die Folgerung, dass das bewusste Ich nicht in der Lage ist, ,seine
emotionalen Verhaltensstrukturen zu andern; dies kann nur tUber emotional ,bewegende*
Interaktionen geschehen (ebd., S. 451/452). Das heiB3t, dass Irritationen nicht
notwendigerweise auf das Bewusstseinssystem wirken missen, sondern es macht die
Annahme wahrscheinlich, dass emotional und affektiv wirksame lIrritationen bezlglich der
neuronalen Prozesse, die sie im Hinblick auf die Verdnderung von Sinnbestanden
auslésen kdénnen, besonders nachhaltig sind, weil sie ,bewegend* wirken — oder: weil sie
Oszillationsprozesse im unbewussten Erfahrungsgedachtnis anregen. Denn diese sind die
Voraussetzung (Roth 2003, S. 11) dafur, dass bewusste Mechanismen ,freigeschaltet"
werden kdénnen. Zuvor haben aber - derart angeregt und irritiert - limbische Strukturen
bereits entschieden, was zu tun oder zu lassen ist.

Irritationen missen insofern die emotionalen und affektiven Oszillatoren bewegen, damit
Uberhaupt die Wahrscheinlichkeit besteht, dass Lernprozesse in Gang kommen.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Irritationen  sind - in der Sprache der von der konstruktivistischen
Erwachsenenbildungstheorie  (Arnold/Siebert  1995) und  der  systemischen
Interventionstheorie Ubernommenen neurobiologischen Begrifflichkeit - ,Perturbationen”
eines spezifischen Systemzustandes. Sie sind damit nicht bloBe duBere Einwirkungen, die
der Umwelt zuzurechnen sind, sondern sie entstehen aus der systemspezifischen
Wahrnehmung zwischen Selbst- und Fremdreferenz. lIrritationen sind damit ,subjektiv*
wahrgenommene — bzw. wenn ihre Rezeption wunterhalb der bewussten
Wahrnehmungsschwelle angesiedelt ist: wirksame - (=) Stérungen. lhre Wahrnehmung
bzw. Wirksamkeit ist also neben dem konzeptionierten Reiz abhangig von der inneren
bewussten und unbewussten Konstituiertheit des intervenierten Systems. Das macht die
Frage der ,Dosierung“ — im Sinne von Anschlussfahigkeit und Wahrscheinlichkeit der
intendierten Wirkung als ,Storung® — so interessant und auch so relevant fir
entsprechende konzeptionelle Uberlegungen. Damit das derart intervenierte System nicht
vorbei und von dannen schlendert, ohne den ambitioniert vorgetragenen Stérungsreiz
Uberhaupt zu bemerken. Im Umkehrschluss hei3t dies, dass die Wirkung der Irritation
immer dann im beabsichtigten Sinne wahrscheinlicher gemacht wird, wenn das zu
intervenierende System im Prozess der Konzeption beteiligt ist und somit auf seine
Selbstdiagnose zurtckgegriffen werden kann. Es hei3t weiter, dass die Dosisfrage am
besten vom intervenierten System zu beantworten ist - mit dem potenziellen blinden Fleck,
dass sich in dieser Entscheidung Abwehrroutinen gegen Irritationen aktualisieren. Oder
anders: Die Wirkung gezielter Selbstirritation ist durch nichts zu ersetzen.

,Gut* dosierte Irritation erzeugt (—) Differenz. Das macht eine (Gegen-) Bewegung des
derart intervenierten Systems notwendig. Es beginnt sich — manchmal im Widerstand — zu
bewegen. Das hei3t: es gerat in die Auseinandersetzung zwischen Aneignung und
Ablehnung. Dazu muss es sich ,neu sortieren, Sinnbestande rekonstruieren und auf
Anschlussmdglichkeiten abklopfen — es ,erfindet sich“ gleichwie neu in seiner
Sinnhaftigkeit und (=) Identitat. Die Konfrontation mit der verdeckten und versteckten, der
verschwiegenen, vom blinden Fleck verstellten Position, die eine lIrritation zuganglich
machen kann, fohrt zur Weiterentwicklung, verhindert den Stillstand. Alternativentwirfe
sind wichtige Bedingungen, um weiter zu lernen. Insofern ist die Irritation, die Be-
Unruhigung, die Versorgung mit Differenz notwendige Voraussetzung, um weiterlernen zu

kénnen. Will ein System also vermeiden, dass die Einredung von sich selbst eine
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alternative ,Einbildung“ braucht, muss es fur seine Irritation sorgen. Es muss seine
Selbstinfragestellung  organisieren, muss  Einrichtungen erfinden, die es
durcheinanderbringen, damit es sich selbst anschauen und wieder ,in Ordnung bringen®
kann. Dabei gewinnt es neuen (—) Sinn, neues Wissen. Diese Anforderung ist
widersprichlich, wenn nicht gar paradox, denn in diesem Falle laufen zwei Programme
parallel und gleichzeitig: einerseits das der Bewahrung bewéhrter und erfolgreicher
Routinen und andererseits das von deren konsequenter Infragestellung. Da werden es die
im vorhergehenden Satz (,Es muss seine Selbstinfragestellung organisieren, muss ...“)
verwendeten ,muss“-Formulierungen schwer haben. Es kénnte auch passieren, dass das
Hirn sich auf einen Buchtitel von Tommy Jaud besinnt und sich denkt: ,Einen Schei3 muss
ich!“ Diese schwierige Konstellation spricht fiir die Nutzung externer Ressourcen (z.B. der
Beratung), um beide Programme in ihrer Produktivitdt gegeneinander aktuell halten zu
kénnen und sich nicht in der Paradoxie zu verfangen oder sich hinreichend erstverwirrt
vom Acker zu machen.

Irritation wird hier als Voraussetzung fir Veranderung und flr Lernen angenommen.
Irritation ist insofern ein Uberlebenskonzept. Sie schafft ein stérendes Ungleichgewicht
und macht damit auch das zuganglich, was auch biologischen Systemen ihr Uberleben
sichert: Anreize, sich mit sich selbst und der eigenen anpassungsoptimierenden
Weiterentwicklung im Hinblick auf die relevante Umwelt zu beschéaftigen und dadurch zu
neuen Gleichgewichtsformen bezogen auf Anpassungs- und Entwicklungsroutinen zu
kommen. Die Steigerung von Reflexionsanldssen und -anreizen durch Irritationen scheint
damit der Garant fiirs Uberleben — fiir personale, soziale und organisationale Systeme.
Bewahrt uns also vor den Verlockungen vermeintlich groBer neuer Sicherheiten. Wir
wulrden es nicht Gberleben.

Ziel des lIrritationsimpulses und des anschlieBenden Lernprozesses ist eine Erweiterung
bzw. Veranderung der Mdéglichkeiten, sinnbasiert Wirklichkeiten zu (re-) konstruieren. Es
geht darum, durch die Irritation den eigenen Unterscheidungen auf die Schliche zu
kommen, sich ihrer (—) blinden Flecke zu vergewissern und neue (—) Unterscheidungen
wéhlen zu kdnnen, um Wirklichkeit anders sehen, deuten oder gestalten zu kénnen.
Jrritation als Plan“ - so haben das Bardmann u.a. (1991) als Buchtitel auf den Punkt
gebracht - als ,Stérung unbrauchbarer Wirklichkeiten® (Kersting 1991, im gleichen Band)
so zu konzipieren, dass dadurch Lernprozesse im Hinblick auf die Erweiterung des
Spektrums ,brauchbarer Wirklichkeiten anschlussfahig werden kdnnen — darum geht es in
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einer konzeptionellen  Perspektive. Oder mittels der SchlUsselbegriffe  der
konstruktivistischen Erwachsenenbildung der 1990er Jahre (Arnold/Siebert 1995, S. 81ff)
formuliert: durch péadagogisch gesetzte Irritationsimpulse werden Perturbationen
freigesetzt, die System-Krisen auslésen. Diese erfordern es, via Lernen den
Systemzustand so durchzuarbeiten, dass durch ein Reframing neue Sinn-, Wissens-,
Deutungs- und Verhaltensbestande generiert werden kdnnen, die fir das jeweilige System
dem Kriterium der Viabilitdt gentgen, die also gang- und brauchbar, praktisch, nttzlich
und hilfreich sind.

Insofern ist ein Konzept des Irritationslernens — das sich hier sowohl auf personale, soziale
und organisationale Systeme bezieht - auf die Etablierung von Routinen zur
Infragestellung und Aufhebung bestehender Routinen zwischen Lernen und Verlernen

anzulegen.

Zurtick zum Inhalt

Kommunikation

Kommunikation wird in einem systemtheoretischen Zugang nicht Uber ein Sender -
Empfanger Modell bezeichnet. Diese ,Ubertragungsmetapher* halt Niklas Luhmann (1993)
fur ungeeignet, weil sie suggeriert, ,dass der Absender etwas Uubergibt, was der
Empfénger erhalt. Das trifft schon deshalb nicht zu, weil der Absender nichts weggibt in
dem Sinne, dass er es selbst verliert” (ebd., S. 193). Mit diesem Verstandnis wird
Kommunikation vom personalen System ablésbar.

Jakob, stummer Student im Privatissimum des Universitdtsdozenten Siebenschwan Uber
Systemtheorie, schreibt auf seine Schiefertafel: ,Information! Mitteilung! Verstehen!®
(Fuchs 1993, S. 132) Damit wird bezeichnet (und realisiert er - stumm), was Luhmann
unter Kommunikation versteht: die Einheit (der Differenz!) von Information, Mitteilung und
Verstehen. Diese Kommunikation ist gekennzeichnet von Selektionsprozessen. Sie kommt
zustande aus der Auswahl der Information, der Auswahl der Mittel der Mitteilung und der
Auswahl der Mdéglichkeiten des Verstehens. Kommunikation ist insofern koordiniertes
Auswahlgeschehen der Information, der Mitteilung und des Verstehens. Diese koordinierte
Auswahl macht Kommunikation notwendig, um zu Uberprifen, ob die getroffene

Auswahlentscheidungen miteinander ,kompatibel“ sind. Und sie ist zugleich Motor fir
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Folgekommunikationen, weil aus erfolgreichem Verstehen oder auch aus offenkundigem
Missverstehen Antrieb entsteht, die Auswahlprocedere zu bestatigen oder sie zu
verandern.

In der Anschlussoperation wird jeweils deutlich, ob die vorhergehende Kommunikation
erfolgreich war. Wenn dies nicht deutlich wird, kann das zur reflexiven Kommunikation
Uber Kommunikation flhren. So reagiert im oben mit Jakobs Schiefertafel begonnenen
Beispiel der Student Frederik auf diese Mitteilung mit: ,Donnerwetter, auch noch mit
Ausrufezeichen!” Woraufhin Frau Siebenschwan-P., Ehefrau des Universitatsdozenten
bemerkt: ,Er will uns damit die Wichtigkeit seiner Intervention signalisieren. Er will uns
mitteilen, dass ...“ (Fuchs 1993, S. 132) Damit wird (als Verstehensschleife) eine
Kommunikation tGber Kommunikation anschlieBbar, in der sich das soziale System des
zitierten Privatissimums durch Folgekommunikationen weiter differenziert. Die Mdglichkeit
des Missverstehens ist in dieser Dynamik eingeschlossen — sie halt die Systemproduktion
gar am Leben. Nach Niklas Luhmann ist vor diesem Hintergrund Verstehen sowieso eher

unwahrscheinlich: ,Verstehen ist nur Missverstehen ohne Miss-.*

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn gelingende Kommunikation insofern unwahrscheinlich ist, bedeutet dies auf der
Mikroebene der Interventionsarbeit, Austausch- und Verstandigungsprozesse Uber
unterschiedliche Konnotationen anzuregen und - z.B. Uber Rickkoppelungs- und
Feedbackschleifen — zu strukturieren. Hilfreich ist es zudem, wenn die Unterscheidungen,
die einem bestimmte Verstehen zugrunde liegen, offengelegt und mitgeteilt werden (,Ich
sage das jetzt, weil ...“). Dadurch werden Zugange zum Verstehen des (Miss-) Verstehens
geschaffen — eine zentrale Basis flr arbeitsfahige Personen, Teams, Gruppen und
Organisationen.

Die Grundlagenarbeit systemischer Interventionist*innen steuert die Erhéhung der
Wahrscheinlichkeit fur gelingende Kommunikation an. Wir arbeiten insofern an der
Steigerung der Wahrscheinlichkeit des Unwahrscheinlichen. Ein zentrales Werkzeug dazu
ist Feedback (vgl. Fengler 2017). In Arbeitszusammenhangen, die eine Feedback-Kultur
etabliert haben, ist die Kommunikation meistens in Ordnung. ,In Ordnung® im Sinne von:
Verstandlich, klar, transparent, nachfragend, prifend, reflexiv. Manchmal waren vorher
systemische Interventionist*innen am Werk. Damit kann das jeweilige (Kommunikations-)

System auch eine gemeinsame Sprache (er-) finden. Damit Verstehen wahrscheinlicher
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wird. Manche System-Spezialsprachen steigern die Wahrscheinlichkeit des Verstehens im
Innenbezug. Jemand der neu hinzukommt oder die Kommunikation von auf3en
beobachtet, hat oft keinen Schimmer, ist nicht anschlussfahig, versteht gar nix oder ,nur
Bahnhof*. Erst recht keine Abteilungsabkirzungen auf Visitenkarten oder in kryptischen

Signaturen. Da braucht’s dann erst mal viel Kommunikation.

Zurtick zum Inhalt

(Soziale) Kommunikationssysteme

Ich habe mich fir diese Begriffsverwendung entschieden, um eine Einrichtung oder ein
Unternehmen, die oder das wir insgesamt als ein ,soziales System“ verstehen, in seinen
kommunikationsbasierten und interaktionellen Systembildungen erfassen zu kénnen. Dies
macht auch insofern ,Sinn“ als dass neben ,personalen® Systemen (— Person) auch
soziale Systeme ,sinnbasiert sind — und beide Systemarten in dieser Basierung
Voraussetzung und Perspektive von Lern- und Entwicklungsprozessen sind. Damit werden
mit dieser Begrifflichkeit insbesondere die sozialen Subsysteme (Teams, Projekte,
Gruppen usw.), aber auch interaktionsbasierte Systembildungen Uber diese Subsysteme
hinaus (z.B. Meetings, Lehr-/Lernprozesse, Netzwerke usw.) umfasst.

Diese begriffliche Entscheidung basiert auf folgendem Verstandnis:

Aus (=) Kommunikation bestehen soziale Systeme, nicht aus Menschen. So kann eine
grundlegende Annahme der Luhmannschen Systemtheorie zusammengefasst werden.
Aus den Unterschieden von Information, Mitteilung und Verstehen entsteht Antrieb fur die
Kommunikation — und dadurch wird Systembildung betrieben: die langwierige Klarung
einer vermeintlich unklaren Aufgabenstellung in einer Seminargruppe oder in einem
Projektteam fuhrt zu neuen Klarheiten darlber, z.B. wie zuklnftig mit Unklarheiten
umgegangen wird, wie mit der Seminar- bzw. Projektleitung kommuniziert und verhandelt
werden kann, wie Auseinandersetzung strukturiert und unterschiedliche Auffassungen
verarbeitet werden usw. Es entstehen aus diesem gruppendynamischen Prozess
systemisch bedeutungsvolle Strukturen und Prozesse, auf die in den folgenden
Interaktionen wieder zuriickgegriffen werden kann. Das Kommunikationsgehabe muss
nicht immer neu erfunden werden — es ist konserviert und verfestigt den
Systemzusammenhang z.B. Uber Sprache, Regeln, Strukturen und Prozesse. Dadurch
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entsteht (—) Identitat und die Abgrenzung des ,Kommunikationssystems® zur Umwelt wird

gescharft.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Far die Arbeit mit Teams und Gruppen (— Gruppe) bedeutet es vor allem, nicht nur die
personalen Logiken und Muster im Blick zu haben, sondern auch zu erforschen, welcher
inneren Logik die Kommunikation der Gruppe folgt, was der ,kommunikative Kit“ der
Bindung in der Gruppe ist, wie Interaktionen strukturiert werden, welche Muster sich
etablieren und verfestigen — und was die Kommunikation gerade ausblendet.

Das Verstehen — und dann auch das Reflektieren und ggf. Verandern - der Logik der
Kommunikation kann durch gezielte Interventionen unterstiitzt werden, die von der
systemischen (z.B. zirkularen) Frage (— Fragen) bis hin zur Gruppenprozessanalyse bzw.

zur Klarung des (Team-) Rollengefliges reichen.

Zurtick zum Inhalt

Komplexitat

Wenn nicht alle Elemente einer Einheit miteinander verbunden werden kénnen, wird
dieser Sachverhalt als Komplexitat bezeichnet (Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 93.). Oder
schlichter gesagt: Wenn wir nicht mehr durchblicken, dann lassen wir schnell durchblicken,
dass die Situation, der Fall, das Thema wohl (zu) ,komplex“ sei. Damit leiten wir bereits
eine Vereinfachung ein (gelegentlich wird’s leider auch peinlich oder allzu banal). Im
Grunde ist der Begriff paradox angelegt. Niklas Luhmann: ,Die Komplexitat
konstituierende Unterscheidung hat damit die Form einer Paradoxie: Komplexitat ist die
Einheit einer Vielheit.“ (Luhmann 1997a, S. 136) Der Begriff steht also fur zwei
verschiedene Fassungen — Einheit und Vielheit — und negiert, dass es sich dabei um
Verschiedenes handelt. Spatestens hier schwant manchem/mancher, dass es beim
Weiterdenken komplex werden koénnte. Was wir hier und anderen Ortes
verlegenheitshalber ,komplex“ nennen (und es dabei oft bewenden lassen, weil uns die
Folgekomplexitat erschreckt), braucht seine Entfaltung, damit Systeme was mit dem
anfangen kénnen, was sie als Komplexitat beschreiben — und oft auch beklagen.
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Insofern braucht Komplexitat (—) Selektion. Denn es gibt bei dem, was wir mit Komplexitat
bezeichnen, immer mehr Méglichkeiten als in sozialen Systemen kommunikativ oder bei
psychischen Systemen als Gedanken aktualisiert und verarbeitet werden kénnen. Welche
dann tatsachlich aktualisiert werden in Kommunikationen und/oder als Gedanken, das
hangt ab vom Beobachter bzw. der Beobachterin (— Beobachtung) und seiner/inrer
Selektion. Der vormalige amerikanische Prasident Donald T. benutzt offenbar andere
Selektionskriterien als die meisten Klimaforscher (und manch andere Beobachter*innen
auch). Die Folge sind insofern beobachterabhangig qualitativ sehr unterschiedliche
Anschlusskommunikationen. Berater*innen, Trainer*innen, Coaches und
Gruppenleiter*innen sind berufsbedingt mit Komplexitaten konfrontiert. Meist ist es Tell
des Auftrags, Komplexitaten so zu reduzieren, dass die Klient*innen besser oder wieder
oder zur Abwechslung mal ganz anders durchblicken — um dann zu lernen und sich so
entwickeln zu kdnnen, dass sie mit der Komplexitat angemessen umgehen konnen.
Berater*innen, Trainer*innen, Coaches und Gruppenleiterinnen sind insofern
professionelle Komplexitéatsreduzierer*innen. ,Komplexitatsreduktion heilt selektive
Erhaltung eines Méoglichkeitsbereichs auf Grundlage von Strukturen.”
(Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 96) Von den Strukturen ist es abhangig, wieviel innere
Komplexitat ein System generieren und tolerieren kann. Eine systemische Grundannahme
lautet, dass ein System dann besonders anpassungsfahig und Uberlebensfahig ist, wenn
es die Komplexitdt seiner Umwelt im Inneren vorhélt. Deshalb springen so viele
Berater*innen in den Unternehmen herum und auch von anderen Unterschiedsmachern,
z.B. Neulingen, Quereinsteigern oder - denkern, wird erwartet, dass sie das System mit
dem ausstatten, auf das es eigentlich in der Lage sein sollte zu reagieren: mit Unruhe,
Irritation  und  Unsicherheit. Auch die ganzen  Agilitdtseinredungen  sind
Komplexitatsreduzierungen, um die Umweltdynamik und -komplexitdt im Inneren des
Systems zu reproduzieren und vorzuhalten. Irgendwie logisch: Wenn die Umwelt immer
lebendiger wird (laut einschlagigen Beobachter*innen), dann steht es nicht gut um trage
keuchende und auf dem letzten Loch (aber laut) pfeifende Molochorganisationen oder
eindrucksvoll qualmende Dampfer mit einem Bremsweg von vielen Seemeilen und einem
noch gréBeren Wendekreis. Deren Strukturen reduzieren zwar die systeminterne
Komplexitat meist sehr wirkungsvoll (indem sie diese in immer komplexere Tools und
ahnliches Uberfiihren) - jedenfalls ist das die Einbildung -, aber mit Umweltkomplexitat hat

diese vorgehaltene ausdifferenzierte Form der systemeigenen Komplexitat meist wenig zu
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tun. Im Gegenteil. Deshalb jetzt also: agil. ,Schnellboote statt Dampfer® — so ist der
Slogan. Na ja. Es gibt schlimmere Vereinfachungen. Komplexitatsreduktionsleistungen
sind insofern immer nur so brauchbar, wie sie gleichzeitig neue, angemessenere und
brauchbarere Mdglichkeiten der Komplexitit eréffnen (weshalb auch im Falle Trump nicht
alle Hoffnung um die Welt fahren gelassen werden musste und auch die heutzutage auf
den Platzen anzutreffenden selbsternannten ,Querdenker® Komplexitatsreduzierungen
anbieten, die zeigen, das es andere Formen der Komplexitat und deren akzeptabler

Reduzierung braucht, als jene, die gerade politisch und gesellschaftlich im Angebot sind).

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Insofern ist Selektion bzw. die Reduzierung von Komplexitat (z.B. durch Beratung als steu-
ernde Intervention) gunstigstenfalls immer auch Expansion von Komplexitat. Es werden
via passender Strukturen Mdglichkeiten erdffnet, die es vorher nicht gab - mit der Option,
dass welche dabei sind, die die eben erzeugte Komplexitdt auch wieder reduzieren.
Undsoweiter. Das Beratungsgewerk hat dazu professionelle Strukturen ausdifferenziert,
z.B. Coaching- oder Organisationsentwicklungsformen. Dabei bekommt die Komplexitat
oft darlber eine neue Ansicht, indem die Beobachter*innen der Klientensysteme beim
Beobachten beobachtet werden, indem also aus einer Metaperspektive operiert wird. Die
die (—) Distanz und der Perspektivwechsel, den Beratungsformate ermdéglichen, lassen
die Komplexitat anders wirken und ermdglichen andere Formen, damit angemessen
(komplex) umzugehen.

Systemische Berater*innen, Trainer*innen und Coaches machen also Komplexitat
zuganglich, rekonstruieren diese in der Regel gemeinsam mit dem Klientensystem,
vereinfachen mit geeigneten Strukturen (z.B. Aufstellungsformen), sodass daraus flr das
Klientensystem eine neue, handhabbare, eine brauchbare Form der Komplexitédt (auf
einem anderen Niveau) entsteht.

Eine weitere gerne genommene Mdglichkeit in unserem professionellen Rahmen ist die
Temporalisierung von Komplexitédt, die wir genaugenommen ohnehin brauchen und
nutzen, damit wir nicht augenblicklich Opfer einer Uberdosis der Welt werden. Insofern
verzeitlichen wir Méglichkeiten im Nacheinander. Das kann auch eine beraterisch
hilfreiche Form des Umgangs mit Komplexitat sein, indem z.B. Wege nachgezeichnet oder
Entwicklungslinien entworfen, Prozesse definiert oder auch indem (—) Geschichten

erzahlt werden - was heute gerne zum (—) Storytelling gemacht wird. Alle diese Formate
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stellen Ordnung Uber Verzeitlichung her. Im Nacheinander vereinfacht (z.B. als Prozess
oder als Supply Chain), wird dann die Entfaltung neuer Komplexitat (z.B. innerhalb der
einzelnen Prozessschritte) moglich.

Zurlck zum Inhalt

Konflikt

Der Konflikt ist der Parasit der (—) Kommunikation. Im Konflikt verfestigt sich ein
Widerspruch in der Kommunikation so, dass er die Ressourcen des Systems, in dem er
sich entwickelt, absorbiert und blockiert (vgl. Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 97). Es
entsteht eine eigenes parasitdres Konfliktsystem, in dem es nur noch darum geht, auf den
Widerspruch mit neuem Widerspruch zu reagieren: ,Ich tue nicht, was Du willst, wenn Du
nicht tust, was ich will.“ Es geht also nicht mehr um den vorherigen Sachinhalt der
Kommunikation (also z.B. eine Projektaufgabe), sondern um Widerspriche in der
Interaktion, die blockieren. Die Kommunikation wird selbstreferentiell — Anschlussfahigkeit
entsteht (nur noch) aus dem Widerspruch heraus fir einen neuen Widerspruch.

Widerspriche kénnen fur Systeme auch Warn- und Alarmfunktionen haben, indem sie
beispielsweise Unangemessenheiten zum Ausdruck bringen. Im akuten Konfliktfall sind sie
allerdings zu eigenen Systembildungen degeneriert: ,Basta - und jetzt ist Schluss mit
lustig, das stecke ich dem Chef, manch anderer ist auch meiner Meinung, dem werd‘ ich
es schon zeigen, der ist ja ohnehin bekannt fir solche Fehler, das weil3 ja jeder im Team,
gestern hat er es im Meeting auch schon wieder gemacht, ...“ Undsoweiter geht es dann
flugs die bekannte Glasl‘'sche Eskalationstreppe hinab Richtung Abgrund (vgl. Glasl 2004,
S. 233ff). Von der Verhéartung (1. Eskalationsstufe) Uber Debatte/Polemik (2.), Taten statt
Worten (3.), Images/Koalitionen (4.), Gesichtsangriff/Gesichtsverlust (5.), Drohstrategien
(6.), begrenzte Vernichtungsschlage (7.), Zersplitterung (8.) und letztlich ,gemeinsam in
den Abgrund® (9.). Koste es, was es wolle. Auch die eigene Existenz. Egal! Es herrscht
Vernichtungskrieg. Vernichtung von personalen und kommunikativen Systembildungen.
LAlle Kndpfe der Vernichtungsmaschine werden gleichzeitig gedruckt.“ (ebd., S. 300) Im
parasitaren System andert sich mit der Eskalation der Sinn. Vom Aufstapfen mit dem Ful3
mit ablehnendem Blick und einer bdsen Bemerkung bis hin zum schlimmstenfalls

wechselseitigen Selbstmord (der Triumph im eigenen Untergang!) hat sich der Sinn peu a
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peu erheblich verandert. Daflr sorgt die ausschlieBliche Anschlussfahigkeit immer neuen
Widerspruchs, der letztlich nichts erzeugt auBBer weiteren Widerspruch. Und damit das so
weitergehen kann, braucht es eben immer eine Schippe mehr. Und so geht's dann vom
Sinnbild, jemanden ,eine reinzudriicken* bis zu demjenigen, den anderen existenziell zu
vernichten, ihn oder sie ,fertigzumachen® Diese Konfliktdynamik im Parasiten kann auch
fir das eigentliche Kommunikationssystem (den ,Wirt*) einschrdnkend und manchmal
auch (existenziell) bedrohlich werden.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Insofern ist es die allererste Beobachter*innenpflicht, aufmerksam zu sein flr sich
andeutende Sinnverschiebungen und Sinnspriinge in den Interaktionen (also z.B. weg von
der Inhaltsebene in den Widerspruch) und fir die Herausbildung von parasitaren
Systemen. Und dabei Hypothesen zu bilden zu den Ausldsern dieser Verschiebungen und
Systembildungen — und zu den eigentlichen Mustern, die solche Eskalationen provozieren.
Wenn es beispielsweise immer 6fter in Pausengesprachen um die beiden Teammitglieder
geht, die gerade (,wieder mal, kein Wunder, ist ja klar ...%) nicht da sind, dann ist das ein
Signal fur eine Sinnverschiebung Richtung méglichen Konflikt. Die Aufmerksamkeit richtet
sich allerdings weniger auf personale Systeme (das machen die sogenannten
Konfliktparteien schon von selbst — Augen und Ohren auf!), sondern auf die
Interaktionsmuster und die kommunikativen Dynamiken. Diese Beobachterjustierung
fordert zudem die notwendige (beraterische) (—) Distanz. Als Berater*in bin ich kaum
versucht, mich mit Personen zu solidarisieren, wenn ich mehr auf die Muster des
,Dazwischens” schaue. Das ist der Job systemischer Interventionist*innen — im Gegensatz
zu solchen Kolleg*innen, die Konflikte personalisierend rekonstruieren. Systemiker*innen
interessieren sich eher fur die systembedingten Muster und Dynamiken, die den Parasiten
(mit) erzeugt haben.

Vor dem Hintergrund dieses Konfliktverstehens geht es flr systemische
Interventionist*innen oft darum, ein (eigenes) System zu etablieren, dass die parasitaren
Teile vom eigentlichen Kommunikationssystem, also z.B. einem Team abgrenzt. Damit ist
das Team geschiitzt und die Konfliktbearbeitung hat ihrerseits ebenfalls einen geschitzten
Rahmen. In diesem professionellen Rollenausschnitt findet auch das Format der Mediation
statt.
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Der Parasit zeigt oft einen versteckten systemischen Nutzen. Gelegentlich haben Konflikte
im FrUhstadium beispielsweise den Ausléser einer fehlenden Anerkennungskultur.
Vereinfacht: ,Wenn ich hier schon keine Anerkennung bekomme fur meine (unumstritten!)

13

exzellenten Leistungen, dann schau’'n wir doch mal ... Wer zuletzt lacht ...“ Im
Anfangsstadium des Widerspruchs entsteht der Nutzen daraus, Uber den Mut zum
Widerspruch Anerkennung einzuheimsen. Hier sind Systemiker*innen insofern gefordert,
den Nutzen des Parasiten — moglichst gemeinsam mit dem betroffenen System — zu
erkunden. Den muss es ja geben. Sonst hatte der Parasit sich ja nicht ausgerechnet

diesen Wirt ausgesucht. Denn hier bekommt er die Nahrung, die er braucht.

Zurtick zum Inhalt

Konstruktivismus/Konstruktion

Der Begriff ,Konstruktivismus® ist gelegentlich irrefihrend, wird er doch unter anderem
auch zur Bezeichnung einer Kunstrichtung in der Sowjetunion der 1920er Jahre
verwendet. Paul Watzlawick, der in systemischen Kreisen oft als Referent fir eine
pragmatische Form des Konstruktivismus zitiert wird, fand auch, dass er nicht gut klingt: Er
hatte die Bezeichnung ,Wirklichkeitsforschung“ bevorzugt. Das ist denn auch der
Grundgedanke konstruktivistischen Denkens: die Erforschung der Entstehung,
Entwicklung und Deutung von ,Wirklichkeiten®, Dabei steht der Begriff ,Wirklichkeit* —
darauf legen (radikale) Konstruktivisten wert — in AnfOhrungszeichen, was auf die
Beobachterabhangigkeit jeglicher Konstruktion und Deutung von (=) ,Wirklichkeit"
verweist. Dies teilen denn auch alle unterschiedlichen disziplinaren ,konstruktivistischen®
Ansatze: dass Erkenntnis nicht auf einer Korrespondenz mit externer Wirklichkeit beruht,
sondern immer nur auf Konstruktionen von Beobachter*innen (— Beobachtung). In diesem
Sinne ist Erkenntnis die ,Entdeckung von Wirklichkeit, nicht als ,progressive Enthullung
vorab  existierender  Objekte® sondern als ,Erfindung’ externer  Daten®
(Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 100). ,Wie wirklich ist die Wirklichkeit?* (Watzlawick
1978) — das ist die Frage, die sich immer wieder neu stellt, weil davon auszugehen ist,
,dass das wacklige Gerust unserer Alltagsauffassungen der Wirklichkeit im eigentlichen
Sinne wahnhaft ist, und dass wir fortwdhrend mit seinem Flicken und Abstlitzen
beschaftigt sind (...)" (Watzlawick 1978, S. 7).
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Konstruktivistische Uberlegungen zum (—) Lernen werden durch Aussagen der
konstruktivistisch orientierten Erkenntnistheorie beeinflusst. Der radikale Konstruktivismus
(vgl. Glasersfeld 1997) fiihrt den Gedanken, dass Verstehen und Lernen als Wirklichkeiten
und Sinn konstruierende Operationen verstanden werden mussen, am konsequentesten
fort. Betont wird dabei, dass es keine objektiv erfassbare Wirklichkeit gibt, die unabhangig
vom wahrnehmenden Menschen geschaffen wird. ,Wirklichkeit” entsteht, indem (—)
Beobachter*innen (=) Unterscheidungen anwenden. Sie wird immer durch den Menschen
geschaffen, konstruiert, und existiert deshalb nur subjektiv in seinem Gehirn.

Menschen sind in der Theorie des radikalen Konstruktivismus autopoietische,
selbstreferentielle, operational geschlossene Systeme. Die auliere ,Realitat® ist ihnen
sensorisch und kognitiv nicht zuganglich. Wir sind mit der Umwelt nur strukturell
gekoppelt. Wir wandeln Impulse von auBen in unserem Nervensystem
,Strukturdeterminiert® auf der Grundlage biografisch gepragter, psycho-physischer
kognitiver und emotionaler Strukturen um. Die so erzeugte ,Wirklichkeit” ist keine
Reprasentation, keine Abbildung der AuBenwelt, sondern eine funktionale, eine ,viable*,
d.h. eine gang- und brauchbare Konstruktion. Derart erschaffene Wirklichkeit kann von
anderen Menschen geteilt werden und hat sich meist biografisch, fir eine bestimmte
soziale Gruppierung oder Familie bzw. gattungsgeschichtlich als brauchbar erwiesen.
Menschen als selbstgesteuerte (—) ,Systeme® kdbnnen von ihrer Umwelt nicht determiniert
werden, sondern allenfalls gestoért, perturbiert, irritiert und dadurch zur Selbstveranderung
angeregt werden (— lIrritation). Jede Veranderung - auch diejenige durch Lernen — muss
insofern Selbstveranderung sein. So ist jedenfalls die Konstruktion der Konstruktivisten.

Zu bedenken ist dabei, dass die entstehenden Konstrukte real sind, weil sie als real
behandelt und empfunden werden. Insofern handelt es sich um ,harte Wirklichkeiten®
(Groth 2017, S. 24). Ob es sich dabei um Einstellungen, Entlassungen, Terroranschlage
oder Kriegserklarungen handelt, es ist all jenes die Folge ,konstruierter Welterzeugung*
(ebd.). Fir systemische Interventionist*innen geht es insofern meist darum, Lernenden
Zugange zu brauchbaren Wirklichkeitserhartungen zuganglich zu machen. Diese verfligen
dann Uber nuatzliche ,harte” Wirklichkeiten, die ein Entscheiden in einer Welt der

Kontingenz und Vieldeutigkeit notwendig und méglich machen.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

In einer daraus abzuleitenden Lern- und Entwicklungsperspektive steht der/die aktiv

Lernende im Vordergrund. Eine direkte Vermittlung ,objektiven® Wissens ist demnach

unmaoglich, da sie von der Passivitat der Lernenden ausgeht. Wissen kann nicht direkt

vermittelt werden, sondern der/die Lernende kann nur angeregt werden, eigene sinn-volle

Bilder aufzubauen. Es gilt also, die Sinn- und Bedeutungskonstruktionen der Lernenden zu

férdern oder anzuregen.

Diese Konsequenz schlie3t an die ,Theorie der geistigen Entwicklung“ von Jean Piaget

(1983) an, der sagt, dass es bei allen geistigen Prozessen zwei Aspekte gibt: die

Assimilation, d.h. die Verdnderung des Bildes von der Welt, um sie den eigenen

Denkmustern anzupassen, und die Akkommodation, also die Anpassung der eigenen

Denkmuster, um sie mit der Welt in Einklang zu bringen. Auch Piagets lerntheoretischen

Uberlegungen unterliegt die Annahme, dass Lernen ein aktiver Konstruktionsprozess ist,

den der Lernende weitgehend eigenstandig und ganz unterschiedlich gestaltet.

Das bedeutet u.a. konkret:

» Es kann nur das verstanden und gelernt werden, was sich mit bereits vorhandenem
Wissen verbinden I4sst. Das bedeutet fur Interventionist*innen, vorhandenes Wissen
zu nutzen und Anschlussmdglichkeiten des neuen Wissens an vorhandenes Wissen zu
ermoglichen.

» Wissen ist immer ,subjektives® Wissen. Es kann sich auch fur Lernende, die im
gleichen sozialen Kontext lernen, erheblich unterscheiden. Denn die
Konstruktionsprozesse  beim  Lernen sind aufgrund der  mitgebrachten
unterschiedlichen Disponiertheit (der ,Verschaltungen® im Gehirn) individuell
verschieden. Deshalb sind auch die Ergebnisse von Lernprozessen unterschiedlich.
Diese Unterschiedlichkeit gilt es zu akzeptieren und in ihrer Ressourcenhaftigkeit fir
weitere Lernprozesse zu nutzen: ,Unterschiede verbinden!®

> Neues Wissen impliziert die Umstrukturierung bereits vorhandenen Wissens. Lernen
bedeutet damit notwendigerweise immer auch Verdernen. Verlernen hei3t dabei
anstrengende (emotionale und rationale) Ablésungsarbeit von bislang brauchbaren
Sinn- und Verhaltensmustern. Das ist ein widersprichlicher Prozess, der im Ringen um
Brauchbarkeit zwischen Aneignung und Ablehnung oszilliert (— Oszillieren) und der

vor allem: (—) Zeit braucht.
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» Der (soziale) Kontext, die soziale Interaktion, die Beziehungsqualitét ist beim Lernen
von ausschlaggebender Bedeutung, denn sie aktiviert positive oder negative (—)
Geflhle, die entscheidend sind fUr das, was dann rational an Konstruktionsprozessen
moglich wird - oder eben unmaéglich bleibt.

> Weil die Konstruktion von neuem Wissen an bereits vorhandenes Wissen angebunden
ist, sollten Lernprozesse in anregende und authentische Lernumgebungen eingebettet
werden. Dadurch wird gewahrleistet, dass der oder die Lernende Wissen vorfindet, das
er bzw. sie mit dem eigenen (Vor-) Wissen verbinden kann.

» Von besonderer Bedeutung ist im konstruktivistischen Sinne das Prinzip der (—»)
Selbstorganisation. Der Mensch als in sich geschlossenes (—) System organisiert sich
selbst - und organisiert damit fir sich die Welt, als eine flr sich sinn-volle Sichtweise
der Welt. Freirdume fir individuelle und kollektive Selbstorganisationsprozesse
einzurdumen, ist insofern ein wichtiger Faktor, wenn es darum geht, wirkungsvolle und
gunstigstenfalls nachhaltige Lernprozesse zu unterstitzen.

> Selbstorganisation verbindet sich zudem mit Eigenverantwortlichkeit. Jeder Mensch ist
fiir das eigene Lernen verantwortlich, weil er damit sein Uberleben als System sichert.
Solche Verantwortung kann nicht delegiert werden an (vermeintlich) ,Lehrende®.
Selbstorganisation gezielt anzusprechen und zu nutzen ist auch deshalb hilfreich, weil
sie sowieso da ist. Damit verbindet sich ein konstruktivistischer Zugang mit der
Wertschéatzung zentraler personaler Ressourcen.

In diesem Sinne regen systemische Interventionist*innen auf méglichst vielféltige Art und

Weise an, dass brauchbare und flr den jeweiligen Kontext nitzliche Konstruktionen

entstehen kénnen. Sie bieten dazu den Rahmen, als Person ein Modell, eine stimmige

Beziehung im Lernsystem, anregende und anspruchsvolle, herausfordernde Inhalte in

einer hilfreichen (methodischen) Organisation und einer vertrauensvollen Kultur der

Selbstorganisation.

Systemiker*innen haben dabei auch einen Blick fir die Nitzlichkeit und Sinnhaftigkeit der

Konstruktionen, die da entstehen. Auch — und insbesondere — wenn diese von dem

abweichen, was sie so gedacht hatten, dass konstruiert werden kdnnte oder sollte. Die

Abweichung ist immer interessant. Denn sie zeigt einen Nutzen, der bislang nicht bedacht

war. Wenn sie versuchen, Verstehen zu verstehen, versuchen Systemiker*innen insofern

die Konstruktionsprinzipen des Verstehens zu verstehen. Das sind Konstruktionsprinzipien

der Beschreibung, der Deutung, Erklarung und der Bewertung. Wenn es um Konstruktion
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geht, sind die Fragen mit ,Wie“ angesagt: Wie wird etwas beschrieben — mit welchen
(wiederkehrenden) Mustern? Wie erklart sich der/die Lernende, das Team den Konflikt?
Wie wird der Lerninhalt bewertet? Und ja, dann kommt noch das (bekannte) Zauberwort
dazu: das Wozu? Die Wozu-Fragen fuhren zum Nutzen der jeweiligen Konstruktion und
damit auf eine reflexive Ebene im Umgang mit den entstandenen Konstruktionen. Hier

beginnt das (—) Lernen des Lernens: die Rekonstruktion der Konstruktion.

Zurtick zum Inhalt

Kontext

Der Kontext macht einen Unterschied, der Unterschiede macht. Maskiert um die StraB3en
ziehende, grdélende Jugendliche sind im Kontext ,Kélner Karneval“ anders bedeutungsvoll
als an einem dunklen Abend in MuUnchen-Neuperlach zwischen den Hochhausern in
Zeiten der Corona-Krise. Satze wie sie in diesem ABC geschrieben stehen, sind dem
Kontext zuzurechnen, in dem sich systemische Interventionist*innen sprachlich,
theoretisch, praktisch, sozial und organisational (mit einiger Unterschiedlichkeit) verorten.
Im Kontext schulischer Grundbildung oder oberbayerischer Wirtshauskultur sind diese
Satze wenig ndtzlich und hilfreich, fihren mdglicherweise zu Verstéandnislosigkeit,
Zurickweisung, Ruckzug, Flucht oder zu einer Rauferei. Der Kontext oder der Rahmen ist
insofern von zentraler Bedeutung flr die (Be-) Deutung dessen, was wir tun (und lassen).
Im privaten Kontext tue (und lasse) ich anderes als im professionellen. Solange der
Kontext klar, geklart oder abgestimmt ist, funktionieren Kommunikation und
Abstimmungen unter den Beteiligten. Schwierig wird es, wenn der Kontext unklar oder
unterschiedlich ist bzw. wenn die Beteiligten einen jeweils anderen Kontext fur relevant
ansehen. Das fihrt nicht nur bei Klassenfahrten zwischen Lehrpersonal und Schilern zu
verhangnisvollen Situationen, wenn hier auf ,Bildungsreise“ und dort auf ,Party ohne
Ende“ Bezug genommen wird, ohne dass vorher eine Verstandigung (im Sinne einer
Kontextklarung) stattgefunden hatte.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?
,Klare den Kontext.“ (Groth 2017, S. 130) Der (jeweilige) Kontext der beteiligten Systeme

ist bedeutungsvoll und insofern zu beachten. Der Kontext beeinflusst Deutung und damit
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die Bedeutung von Sprache, Handlung und Verhalten. In manchen betrieblichen

Kontexten sorgt die alljahrliche Weihnachtsfeier zu vorgerlckter Stunde gelegentlich far

Verwirrung und andere bedeutungsvolle Ubergriffigkeiten durch Kontextverwechslungen

bei einigen Beteiligten. Im Tagesgeschaft ist oft auch eine inhaltliche Kontextdifferenz

bedeutungsvoll, wenn beispielsweise die einen im Kontext ,Marketing und Vertrieb®

sprechen und die anderen in dem von ,Forschung und Entwicklung®. Das heiB3t fir

systemische Interventionist*innen, den Kontext — ggf. immer wieder — aktiv zu klaren oder

dafir zu sorgen, dass der Rahmen geklart ist oder wird. ,Kontextklarung ist

Erwartungsklarung, Erwartungskléarung ist Beziehungsklarung. Unterbleibt dies, so steigt

das Risiko des Scheiterns.” (Groth 2017, S. 131)

Anregungen fur konkrete Kontextklarungen kdnnen folgende Fragen sein:

= Wozu sitzen wir heute hier zusammen?

= In welchem fachlichen und organisationalen Rahmen ist das Thema/das Projekt
angesiedelt?

= Was wollen wir hier erreichen? Und wozu?

= |n welchen Rollen sprechen wir hier miteinander?

= Was ware ein gutes Ergebnis des heutigen Treffens?

= Woran wurden wir erkennen, dass das heutige Meeting erfolgreich ist?

Zurtick zum Inhalt

Kontingenz

,Komplexitédt im hier angegebenen Sinne heil3t Selektionszwang, Selektionszwang heif3t
Kontingenz und Kontingenz heiB3t Risiko." So — wieder mal unfassbar selektiv — Niklas
Luhmann (1993, S. 47). In diesem anschlussschwangeren Satz wird der Zusammenhang
von (—) Komplexitat und Kontingenz Uber den Zwang zur Selektion hergestellt. Denn
Selektion heit nicht ,nicht alles”, sondern dieses oder jenes (oder etwas anderes). In
diesem Text wird die Komplexitat seines Bezuges — namlich der (—) Kontext systemischer
Theorie und Praxis - notwendigerweise selektiv dargestellt. Nicht alles ist hier mdglich und
oder sinnvoll (— Sinn). Die Méglichkeiten der Informationsgewinnung, -beschaffung und
relationalen -verarbeitung sind (zeitlich) begrenzt. Es stehen aber immer mehr offen, als
realisiert werden kénnen. Es gibt vielféltige Aspekte systemischen Denkens, Beratens und
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Leitens. Auf diese Vielfalt wird hier mit Selektion reagiert. Selektion hat die Funktion
wirksamer Katalysatoren (hier mit Blick auf das Sinn-Verstehen bzw. die wirkungsvolle
Irritation von Leser*innen im Hinblick auf Haltung und Rollengestaltung als systemische
Interventionist*innen). Es kann nicht alles intern berlcksichtigt werden, was extern
vorkommt. Vieles ist méglich, wenn auch nicht notwendig. Dieses ,dieses oder jenes (oder
etwas anderes)“ der Selektion wird mit Kontingenz bezeichnet. Der Begriff ,Kontingenz'
.wird gewonnen durch die AusschlieBung von Notwendigkeit und Unmdglichkeit.
Kontingent ist etwas, was weder notwendig noch unmdglich ist; was also so, wie es ist
(war, sein wird) sein kann, aber auch anders méglich ist* (Luhmann 1993, S. 152).

,p0er Zusammenhang von Komplexitdt und Kontingenz darf die Unterschiede nicht
vergessen lassen. Es gibt Beziehungen von hoher Kontingenz und geringer Komplexitat
und umgekehrt: so kann man die anfanglichen Beziehungen zwischen Robinson und
Freitag als extrem wenig komplex und hoch kontingent bezeichnen. Mangels anderer
Bezugssysteme entféllt Vielfalt, Vernetzung und Folgelastigkeit der sozialen Beziehungen,
wahrend die moglichen Handlungsalternativen vom gegenseitigen Fressen bis zur
Freundschaft reichten." So konkretisiert Helmut Willke (1991, S. 32) den flr systemische
Interventionist*innen so bedeutungsvollen Zusammenhang von Komplexitdt und
Kontingenz — auch wenn die Option ,Fressen“ wie im Falle von Robinson und Freitag
wahrscheinlich in den meisten Fallen kaum als Handlungsalternative in Betracht kommt.
Niklas Luhmann fahrt den Begriff der doppelten Kontingenz in seine Theorie ein und
formuliert die These, ,dass doppelte Kontingenz zwangsléaufig zur Bildung von sozialen
Systemen fihrt und in diesem Sinne als Dauerproblem (nicht nur: als Anstof3)
autokatalytisch wirkt (Luhmann 1993, S. 177). Das ,auch-anders-mdglich-sein“ des
einfachen Kontingenzbegriffes wird zur doppelten Kontingenz, ,sobald Systeme die
Selektion ihrer eigenen Zustande darauf abstellen, dass andere Systeme kontingent sind"
(Luhmann 1975, S. 171).

Doppelte Kontingenz ist damit der Motor fir das Zustandekommen sozialer Systeme.
Soziale Beziehungen und Kommunikationen entstehen nicht durch Eigeninteressen von
Handelnden, sondern durch die Existenz des Problems der doppelten Kontingenz und
seiner Bearbeitung in sozialen Systemen.

Der Student Frederik im Privatissimum {ber Systemtheorie formuliert in einem fir ihn
Uberraschenden Anflug von Durchblick: ,Ich stelle mir einfach zwei schwarze Schachteln
vor, black boxes, so hei3t das wohl, die sich gewissermaBen umkreisen und belauern,

93



aber miteinander umgehen missen und sich dabei wechselseitig unterstellen, dass sie
sich selbst bestimmen, ich meine damit, dass jede von ihnen intern aus einem Horizont
von Moglichkeiten ihr Verhalten selegiert, und dieser Horizont ist nicht bei beiden
Schachteln gleich. Was die eine Schachtel bei der anderen sieht, ist schon Reduktion,
eine Abreviatur, ein Kirzel, und das sieht jede Schachtel bei der anderen, und darauf stellt
sich jede Schachtel ein, und was dann geschieht als Umgang miteinander, mag zu Beginn
eine trial/error-Kette wechselseitiger Beeinflussungsversuche sein, aber der expe-
rimentelle Charakter verliert sich mit den Lernerfolgen und den Méglichkeiten von
Verhaltensprognosen ... Es kommt zu einer Art Stabilisierung von etwas, das auf nichts
anderem beruht als auf Unterstellungen, die sich der Komplexitat der Systeme gleichsam
abgewinnen, aber an keiner Zeitstelle diese Komplexitat wirklich kontrolliert." (Fuchs 1993,
S. 118) Systemiker*innen kénnten jetzt Berater- und Klientensystem an Stelle der beiden
schwarzen Schachteln setzen. Aber es kdnnte auch anders sein (weil auch Autor und
Leser*innen wie zwei schwarze Schachteln mit unterschiedlichen Kontingenzen sind).

Das Problem der doppelten Kontingenz, ,das heiB3t: die leere, geschlossene,
unbestimmbare Selbstreferenz" (Luhmann 1993, S. 151) macht - dieser Aspekt ist an
Frederiks Ausbruch anschlieBbar - (Systeme) zufallsempfindlich. Das wird auch zwischen
Woltersbeck und dem taubstummen Jakob im Privatissimum Uber Systemtheorie deutlich:
~Woltersbeck: Mir kommt es so vor, als wirde die Situation doppelter Kontingenz
eigentlich erwarten lassen, dass niemand erwarten kann, dass das, was er tun wirde, so
beschaffen ist, dass ein anderer ankntpfen kénnte, sinnvoll natlrlich. SchlieBlich ist mit ihr
klar, dass alle Beteiligten anders handeln kénnten, als man denkt oder erwartet, und dass
sie das alle voneinander wissen. Es ist sehr unwahrscheinlich, dass so etwas wie soziale
Ordnung entsteht. Jakob: (Schiefertafel) Unwahrscheinlich und deswegen normal!® (Fuchs
1993, S. 123)

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Welche Selektion unterstellen sich die beiden schwarzen Schachteln Berater*innen- und
Klient*innensystem gegenseitig - und wie kommt dadurch eine sinnvolle Kommunikation
im Beratungssystem zustande? Das ist eine spannende Frage flr Systemiker*innen zu
Beginn eines Beratungsprozesses. Wie geht’s los und wie geht es dann sinnvoll weiter?
Das fragen sich beide Seiten und halten daflr mdglicherweise ganz unterschiedliche
Vorstellungen und Phantasien bereit. ,Der wird konkrete Ratschlage erwarten® und ,auch
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Ratschlage sind Schlage“ konnten solche Annahmen auf Seiten der systemischen
Berater*innen-black-box sein. Und auf Seiten der Klientensystem-black-box: ,Die
bekommt ja viel Geld, dann wollen wir mal sehen® und ,mit Unverstandlichkeiten soll sie
mir erst gar nicht kommen, daflr ist mir meine Zeit zu schade“ und ,ich brauche dringend
praktikable Handlungsmdglichkeiten fur meine Situation“. Undsoweiter undsoheiter — in
beiden Schachteln unterschiedlich. Das In-Gang-Kommen des (Beratungs-) Systems
orientiert sich an der Frage, ,ob der Partner eine Kommunikation annehmen oder
ablehnen wird“ (Luhmann 1993, S. 160). Wenn das System erst einmal in Gang
gekommen ist, also Kontingenz in Handlung aktualisiert wurde, 16st sich das Problem der
doppelten Kontingenz selbst, weil sein Auftreten einen Prozess der Problemldsung in
Gang setzt. Die eingebaute — systemisch charmante - Paradoxie lautet: das Problem
produziert seine eigene Lésung mit.

,Das generalisierte Resultat des standigen Operierens unter diesen Bedingungen der
doppelten Kontingenz ist schlieBlich die Sozialdimension allen Sinnes: dass man bei
jedem Sinn fragen kann, wie er durch andere erfahren und verarbeitet wird.“ (Luhmann
1993, S. 161) Das hei3t Ubersetzt in beraterisches Handeln: die Kommunikation im
Beratungssystem dadurch anstoBen und gestaltend in Gang halten, dass die
unterschiedlichen und gegenseitig mitgeflhrten (kontingenten) Annahmen transparent
gemacht, (immer wieder) abgeglichen und in eine brauchbare Sprache flr den
Entwicklungs- und Lernprozess uUberfihrt werden. Dadurch wird ein (—) Kontext
ausgeflaggt, der es ermdglicht, Sinnfragen immer wieder neu zu stellen und zu
beantworten, damit immer wieder neu Sinnfragen gestellt, abgeglichen und beantwortet
werden kénnen. Damit liefert das anfdngliche Problem der doppelten Kontingenz den
kommunikativen Treibstoff fir den Weg in die Lésung gleich mit. Es braucht beraterisch
dazu: Thematisierungen, Paraphrasierungen, Ruckmeldungen, eigene Positionierungen

und ... ja, wieder mal: Fragen, Fragen, Fragen (— Fragen).

Zurtuick zum Inhalt
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Kunst

Warum Kunst?

Ein ,ABC" steht doch eher fur rationale und systematische Zugange, fir eine komplexe
Anlage, ja, aber doch fur etwas Planvolles und —bares. Etwas Aufgeklartes und Erklartes
und Erklarbares. (Ja, ich bitte Sie!)

Dem systemischen Denkmodell entspricht aus meiner Sicht eher der Begriff der Kunst.
Denn: ,Kunst weist darauf hin, dass der Spielraum des Mdglichen nicht ausgeschopft ist
und sie erzeugt damit eine befreiende Distanz zur Realitat (Luhmann 1997a, S. 253).
Und: ,Was die Kunst anstrebt, konnte man deshalb als Reaktivierung ausgeschalteter
Possibilitdten bezeichnen.” (ebd., S. 352) ,Das Kunstwerk nimmt diese erhellende und
verdeckende Funktion von Sinn in Anspruch, steigert sie aber so, dass auch Unsichtbares
sichtbar wird und, wenn es gelingt, die Welt in der Welt dargestellt wird.“ (ebd., S. 353) In
diesem Sinne sind systemische Interventionssettings als ,Kunstwerke“ zu verstehen.
Wenn sie auf der Ebene rationaler und nur unmittelbar anschlussfahiger Sinnmodelle
verbleiben, ist der Charme des Systemischen nicht ausgeschdpft. Oder sogar: Uberhaupt
nicht gegeben. Denn es geht beim Systemischen ja sehr zentral um brauchbare
Erweiterungen von Mdglichkeiten. Und die werden Uber klnstlerische und kunstfertige,
manchmal auch tber nur kunsthandwerkliche Zugange zuganglich. Letzteres ist erlernbar,
die tatsdchliche Kunst entsteht — oder auch mal nicht - in dem kontingenten Geschehen

der Kommunikation im Beratungssystem.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Dies meint nicht vorzugsweise die Interventionsgestaltung, sondern - dieser vorgelagert —
die (=) Haltung der Interventionsgestalter*innen. Es ist bestenfalls die liebevolle Haltung
des Kinstlers gegentber seinem Kunstwerk und dem, was es versucht darzustellen in
seiner/ihrer ,bildenden Kunst‘. Es ist eine sehr sorgsame Haltung gegeniber dem
Gegenstand, der dargestellt und ab- oder herausgebildet werden soll. Eine sehr genau
beobachtende, um immer wieder neue, unterschiedliche Distanzen und Perspektiven
bemihte, eine eher zurlickhaltende, vorsichtige Haltung. Es kommt ihm und ihr auf die
feinen, die kleinen Unterschiede an. Jeder Pinselstrich ist wohlUberlegt und wohldosiert,
jedes Wort und jeder Ton, auch wenn sie improvisiert daherkommen, mit Bedacht gesetzt.
Der Klnstler und die Kunstlerin sind dabei vorsichtig, nicht jedoch angstlich, sie sind
mutig. Sie stellen gerne das Nicht-Darstellbare dar, das noch nie Gedachte oder
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Gemachte. Mancher bleibt dabei auch leider auf dem Niveau bemihter Originalitat.
Klnstler*innen, die mit viel (—) Geflihl und (—) Liebe, mit (—) Gelassenheit, (—)
Bescheidenheit und (—) Mut agieren, laufen nicht in die platte Originalitatsfalle.

Sicher ist auch, dass das nicht im beliebigen Geschmiere, Gekrakel und Getdse enden
darf. Die Kunstler brauchen auch in ihrem kinstlerischen Zugang die Sicherheit des
grundlegenden Handwerks der Kunst.

Es geht darum, immer wieder neu und immer wieder neue Kunstwerke zu schaffen. Und
das bedeutet dann ,operativ® auch die Arbeit mit kunstlerischen Formen und Zugéngen,
weil dadurch eben leichter auch andere Seiten, Facetten und Aspekte zuganglich werden
als durch das bloBe gesprochene Wort. Gemalte Falldarstellungen kdénnen wie ein
Kunstwerk interpretiert werden und dabei tauchen Aspekte auf, die der Kunstler/die
Kinstlerin vielleicht gar nicht bedacht hatte, die ihm jedoch neue Denk- und womdglich
auch Handlungsmdglichkeiten eréffnen. Gespielte Fallszenen mit psychodramatischen
Techniken bringen innere und &uBere Szenen auf die (innere und &auBere) Bihne, die
bisher ungeahnt und unausgesprochen blieben. Dadurch entstehen neue
Méoglichkeitsraume. ,Man kann dies als ,Fiktionalitat* bezeichnen, aber der Ausdruck sagt
nicht genug. Die Kunst bleibt nicht Fiktion, sie erzeugt eine Realitat, mit dem Recht zu
eigener Objektivitat. (Luhmann 1997a, S. 353)

Was bei so viel schoner Kunst bleibt, das sind die Ublichen systemischen
Einschrankungen: ,Auch die Kunst kann nur beobachten, kann nur die Welt durch ihre
eigenen Schnitte verletzten.” (ebd., S. 355)

Letztlich entsteht die Kunst im Auge des Betrachters, der- oder diejenige — natlrlich - (—)

Beobachter®in ist.

Zurlick zum Inhalt

Lernen

Beobachter stellen ,Lernen” fest, indem sie ein Verhalten wahrnehmen, das vorher nicht
beobachtet wurde. Es ist also innerhalb des Systems irgendetwas geschehen, das es
ermoglichte, dies Verhalten zu zeigen, das vorher nicht mdglich war (vgl. Zirkler 2001, S.
114). Wir reden insofern Uber Lernen als einen Prozess, der sich zwischen zwei

Zustdnden eines Systems abspielt und nennen die Zustandsverdnderung dann ,Lernen®
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(vgl. Schmidt 2003, S. 11/12). Wie ,wir‘ diese Zustandsveranderung dann erklaren, liegt
an demjenigen Referenzbereich, den wir als Beobachtende auf diese
Zustandsveranderung in Anschlag bringen. Je nachdem, welcher Disziplin wir uns
angebunden sehen, werden wir den Prozess des Lernens dann unter physiologischen,
psychologischen, sozio-kulturellen oder ©6konomischen Aspekten beschreiben und
konzipieren.

Gregory Bateson hat die Schwierigkeit beim Unternehmen, ,Lernen® zu erklaren, sehr
zutreffend formuliert: ,Das Wort ‘Lernen’ bezeichnet zweifellos eine Veranderung
irgendeiner Art. Zu sagen, um was flur eine Veradnderung es sich handelt ist eine
schwierige Angelegenheit.“ (Bateson 1992, S. 366)

.Lernen® (vgl. Orthey 1999, S. 149ff) ist ein Begriff, der mit evolutiondrer Verdnderung
verknupft ist. Er richtet sich auf deren Prozesse - ,Veranderung bedeutet Prozess® so
Bateson (1992, S. 367). Diese Veranderungsprozesse beziehen sich auf personale
Systeme (— Systeme), sie beziehen sich auf soziale (Interaktions-) Systeme (— Soziale)
Kommunikationssysteme) und sie lassen sich - via der Reflexivitat, die Lernen verfugbar
halt - auf die Konservierung dieser Verdnderungsprozesse im organisationalen System (—
Organisation) beziehen. Die Verdnderungsprozesse beziehen sich darauf, was bzw.
welchen Ausschnitt ein je spezifischer Beobachter mit der Brille ,Lernen” beobachtet (dazu
gehdren nicht nur Forscher*innen, sondern auch Trainer*innen, Personalentwickler*innen,
Leser*innen, sowie alle Nicht-Leser*innen, die auf ,Lernen® hin beobachten). Die Welt wird
mit dem Fokus des Lernens beobachtet, d.h. sie wird dahingehend ,lernend” selektiv
wahrgenommen. Die Leitunterscheidung dieser Unterscheidungen der Welt im Brennglas
des Lernens heiBBt Wissen/Nichtwissen bzw. Aneignung/Ablehnung. ,Lernen® ist insofern
ein beobachterabhdngiges Konstrukt. Damit handelt es sich bei dem, was erklart wird,
nicht mehr um das Phanomen ,Lernen®, sondern um etwas, das als ,Lernen“ beobachtet
und bezeichnet wird. Das, was beobachtet und bezeichnet wird, ist (vom Beobachtenden)
mit dem Begriff des Lernens erklart.

Insofern besagt das Ergebnis der Beobachtung und Erkl&rung zuallererst etwas Uber den
Beobachter/die Beobachterin des Prozesses aus. Die Beobachtung und Erklarung von
Lernen bedeutet damit, eine realisierte Veranderung ,als Auswahl aus modglichen
Verénderungen zu beobachten und diese Auswahl durch die Selbstreferenz des
Veranderungssystems zu begrinden® (Schmidt 2003, S. 12).
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Dieses Beobachtungskonzept ,Lernen”, kann sich auf unterschiedliche (miteinander

verschrankte) Veranderungsperspektiven beziehen,

» auf die Entwicklung und Verdnderung von Identitét (personenbezogene Dimension),

> auf den Aufbau und die Entwicklung von sozialen Interaktionsbeziehungen
(Beziehungsdimension),

» auf die Entwicklung, Verdnderung, Zugénglichkeit und Verfligbarkeit von
Wissensbestidnden (Inhaltsdimension)

» auf die Entwicklung und Verdnderung organisationaler Routinen und Prozesse
(Organisationsdimension)

» auf die Entwicklung und Verdnderung (inter-) kultureller Normierungen und Routinen
(Kulturdimension).

Dies Lernen impliziert jeweils eine zeitliche Perspektive, im Sinne von kurz- oder

langfristig, episodisch bzw. lebenslang.

Aufgabe
Aufgabenentwicklung

Organisation
Organisationsentwicklung

&
& L .

Flihrung

; Kultur
~ Beziehung Kulturentwicklung
Beziehungsentwicklung
[
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Die Dimensionen von Lernen und Entwicklung im (FUhrungs-) Finfeck (vgl. Orthey 2013)
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(— Pentagrammatik)

Mit einer Handlungsperspektive beziehen sich die Veranderungen, die wir mit ,Lernen®
erklaren, auf die Erweiterung von Handlungsmdéglichkeiten durch die Entwicklung von
Kompetenzen, die an — jeweils besonderen und neuen — Herausforderungen und
Problemlagen aktualisierbar sind. Das heif3t: Lernen ist mehr als Wissenserweiterung. Vor
allem ist Lernen Arbeit an und Verdnderung von (-) Identitdt. Das beinhaltet eine
Veranderung der internen Strukturen, der Selbstbeschreibungsméglichkeiten, der
Reproduktions- und Entwicklungsmuster und der Grenzziehung eines Systems nach
auBen. Wenn es gelingt, neue Wissensbestande in den gegenwartig aktualisierbaren
Sinnvorrat einzusortieren, sie also in die eigene ,Landkarte zu integrieren, ihnen dort
einen ,brauchbaren® Sinn zu geben, sie ,anschlussfahig“ zu machen, dann kann zuktinftig
darauf zurtickgegriffen werden, indem diese Sinnstrukturen auf Anschlussmdglichkeiten
Uberprift werden, indem also die Passung zwischen Wissens- und Sinnstruktur und
Handlungsproblem abgeglichen wird. Das fuhrt dann zu einer Erweiterung von
Handlungsmdglichkeiten durch solche Fahigkeiten, die zum beobachteten ,Problem*
passen. Insofern werden durch Lernen die Anpassungsmdglichkeiten im Hinblick auf
potenzielle zukiinftige Stérungen (der eigenen Reproduktion, des eigenen Uberlebens)
erweitert. Via Lernen kann sich das System selbst so verandern, dass es sich in die Lage
versetzt, (=) ,Perturbationen neutralisieren zu kénnen, die bisher nicht auftraten, bzw. die
bisher nicht neutralisiert werden mussten® (Zirkler 2001, S. 115).

Lernen braucht fir diese Veranderungen einen differentiellen Impuls, d.h. es muss eine
(—) Differenz durch das System wahrgenommen werden, die zu einer
Irritationswahrnehmung (— Irritation) bzw. zu einem Ungleichgewicht fihrt. Dabei geht es
bei dem lernenden System um den Abgleich und die Einordnung dieser Differenz in den
eigenen, zu diesem Zeitpunkt zugéanglichen Vorrat an Wissensbestdnden und deren
sinnbestimmter Bedeutungen (oder: um deren Ablehnung!). Das ist die Frage der
Anschlussfdhigkeit an Bestehendes (z.B. an aus der eigenen Historie oder Biografie
gewonnene Erfahrungen). Gleichzeitig geht es um das Abklopfen des differentiellen
Veranderungsimpulses auf zukinftige Anschlussmdglichkeiten. Dies Abklopfen bezieht
sich auf den Bestand der verfligbaren und aktualisierbaren Phantasien und Annahmen
Uber das, was diesen Verdnderungsimpuls zukinftig anschlussfaéhig machen kénnte.
Alltagstauglich formuliert ist das die Frage: Was kann ich mit diesem neuen Wissen

zukUnftig anfangen?
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Lernen bedeutet insofern die Integration differentieller Impulse in bestehende Strukturen
und in die aktualisierbaren Méglichkeiten zukdnftiger Prozesse. Zudem meint ,Lernen” die
Zuschreibung eines bestimmten Sinns, einer bestimmten Bedeutung.

Grundsétzlich werden (—) Irritationen als wichtige und notwendige Elemente im und fir
den Lernprozess angesehen. Das lasst sich an Jean Piagets Vorstellung vom Lernen und
von geistiger Entwicklung anschlieBen (Piaget 1983): Sowohl die Integration von
Informationen aus der Umwelt in vorhandene Denkschemata (Assimilation) als auch die
Veranderung der Schemata selbst (Akkommodation) unterliegen dem Gleichgewichts-
bzw. Aquilibrationsmodell. Die durch Lernen in Gang gesetzte Entwicklung wird als
Abfolge von Gleichgewichts- und Ungleichgewichtszustdnden verstanden, wobei das
Ungleichgewicht von einem Gleichgewichtszustand auf héherem Niveau abgeldst wird.
Diese Dynamik wird durch eine Stérung aus inneren oder dufBeren Griinden in Bewegung
gebracht, das heiB3t, es werden vorlaufig etablierte Gleichgewichtszustande auf einer
bestimmten Stufe gestért und dann auf einem héheren Niveau wiederhergestellt.

Auch das dreistufige Lernmodell von Kurt Lewin (vgl. GeiBler/Hege 1992, S. 138ff) setzt
explizit auf die Notwendigkeit und Wirksamkeit des Auftauens oder Auflockerns
(,unfreezing®) festgefahrener Verhaltensmuster als Voraussetzung einer Phase der
Verdnderung oder Uberleitung (,changing“ oder ,moving®) und dann der Stabilisierung
neuerworbenen Verhaltens (,refreezing®). Das Lewinsche Lernmodell ist insbesondere bei
Lernprozessen in Gruppen (der Heimat der Lewinschen Aktionsforschung), in
Organisationen und bei kulturellen Verédnderungen diagnostisch und planerisch hilfreich
(Kurt  Lewin hatte bei der Entwicklung soziale  Konfliktlésungen  und
Demokratisierungsprozesse nach dem zweiten Weltkrieg im Blick).

Auch hier stellt sich immer wieder die Frage nach der (—) Anschlussfdhigkeit des
Irritationsimpulses im Sinne des angestrebten Lernens (bei Lewin des changing oder
moving). Allzu oft ist ja auch Abwehr und Stabilisierung des Status Quo gegen die
Zumutung der lIrritation beobachtbar. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, dem Aspekt
der Anschlussfédhigkeit der Irritation im Sinne einer in Gang kommenden Oszillation (—
Oszillieren) besondere Aufmerksamkeit zu widmen — und das heif3t auch, die Frage
mitlaufen zu lassen, wie viel Stabilitdt es braucht, damit die Irritationschancen auch zum
Lernen genutzt werden kénnen. Die ,Dosisfrage” ist — wie bei homdéopathischen und
anderen heilsbringenden Mitteln — insofern eine sehr entscheidende.
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Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

(—) Steuerung Uber Lernen anzugehen, bedeutet, nicht-trivialen Systemen eine ebenfalls
nicht-triviale Form zur Selbstveranderung zur Verfligung zu stellen. Das wirkt anregend
und setzt Oszillationsprozesse in Gang, deren Verlauf- und Ausgang fiir die (Selbst-)
Veranderung des Systems relevant werden kénnen: konfrontiert mit einer Fremdsicht,
wahlen Personen neue Berufswege, gestarkt durch Rollenklarung via Feedback werden
rebellische Teams auf hohem Niveau arbeitsfahig, ausgestattet mit der Ressource
Coaching andert sich die Flihrungskultur in der Organisation spurbar.

Lernen ist als ,Steuerungsstrategie® insofern besonders geeignet, als dass es sich um
eine offene, reflexiv angelegte Form handelt, deren Ausgestaltung der
Selbstorganisationsdynamik obliegt. Lernen ist auch deshalb besonders geeignet, um
steuernd Einfluss zu nehmen, als dass reflexiv Differenzen zuganglich werden, die im
System veranderungswirksam werden kdnnen. Lernen macht Selbstorganisation nétig
(Differenzen mussen verarbeitet werden) und es kann die Selbstorganisation dadurch
dynamisieren und ihre Richtung verdndern. Die Wirksamkeit wird dadurch positiv
unterstltzt, als dass die Verdnderungsrichtung letztlich im System selbst gewéahlt wird.
Durch Steuerungsimpulse zum Lernen werden die ,Oszillatoren des Systems® betatigt
(Luhmann 1997b, S. 68 u. S. 69). Nicht mehr, aber auch nicht weniger. Das lasst (—)
Bescheidenheit angemessen erscheinen, aber auch die (=) Gelassenheit, dass das derart
intervenierte System, in seiner (—) Autonomie schon lernend die richtigen
Veranderungsoptionen wahlen wird kénnen.

Der Nutzen der Kategorie des Lernens besteht insofern darin, Veranderungen als
Lernprozesse zu begreifen — und das heif’t, sie nicht ,trivial® zu verstehen, sondern (—)
Jhicht-trivial“. Es bedeutet, intervenierte Systeme als Lernende zu verstehen — und sie

auch so - und das heif3t: als bereits Wissende! — zu begreifen und zu akzeptieren.

So gedachtes Lernen kann im Anschluss an Gregory Batesons Uberlegungen (Bateson

1992, S. 378f) als Lernen erster, zweiter und dritter Ordnung unterschieden, angeregt und

gestaltet werden.

e Beim Lernen erster Ordnung wird ein einfaches Handlungsproblem durch eine
verbesserte Reaktion wirksamer bearbeitet. Die Optimierung des betrieblichen
Bildungsmanagements durch ein SAP-Programm steht beispielhaft fir dieses Lernen.
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e Beim Lernen zweiter Ordnung kommt die distanzierte Reflexion der Angemessenheit
und Bedeutsamkeit der Handlung hinzu. Dadurch werden die Muster, Werte, Normen
und Steuerungsstrategien, die zur Problemlésung flhrten, identifiziert und konserviert.
Lernen zweiter Ordnung bedeutet somit eine Veranderung des Lernens erster Ordnung.
Die Reflexion der von Konkurrenz bestimmten Teamdynamik in einem Lehrerkollegium
fihrt zur Uberpriifung der handlungsleitenden Werte und Muster und erméglicht
alternative Handlungsstrategien.

e Beim Lernen dritter Ordnung wird das Lernen des Lernens reflektiert, es wird mit dem
Lernprozess selbst wieder reflexiv umgegangen. Dadurch werden Verdnderungen im
Lernen zweiter Ordnung begrindet. Es wird der Umgang mit Mustern, Werten und
Normen reflektiert, um daraus Ableitungen fir angemessenere Verfahren zu treffen,
dies zu tun. Wenn das eben angesprochene Kollegium die Routine etabliert, die
Arbeitsform der Supervision gezielt zur Aufarbeitung personaler, interaktionsbezogener
und organisationaler Dynamiken zu nutzen und dadurch inspiriert Intervisionsgruppen
einrichtet — dann ist das Lernen dritter Ordnung.

Durch Lernen zweiter und dritter Ordnung wird sichergestellt, dass ein System reflexiv zu

sich selbst und den eigenen Mechanismen und Dynamiken wird. Dadurch kann die

Nachhaltigkeit des Lernens Uberprift und gesteuert werden — durchaus auch in dem

Sinne, die Frage mitlaufen zu lassen, wo Lernen hilfreich ist flr die unterschiedlichen

intervenierten Systemarten und Ebenen und wo es auch (lern-) behindernd wirken kann.

Systemisch denken, beraten und leiten bedeutet bei alledem nicht zuletzt: sich selbst in
seinem Denken und Tun als Lernende/n zu verstehen.

Der Rest ist Einflihlen, Kontakt und Wissen (Uber Inhalte, Methoden) unter lernférderlichen
Rahmenbedingungen.

Vor allem aber: ,Lust auf Lernen®!

Faktoren, die beim Lehren und Lernen eine wichtige Rolle spielen
(nach Roth 2009, S. 54 - 69)

1. Die Motiviertheit und Glaubhaftigkeit des Lehrenden

Zu Beginn eines jeden Gesprachs wird unbewusst die Glaubhaftigkeit des Partners
eingeschatzt. Dies geschieht (ber den Gesichtsausdruck, die Stimmténung, die
Korperhaltung und ggf. den Korpergeruch. Diese Merkmale werden mit vorhandenen
Landkarten in verschiedenen Teilen des Gehirns verglichen. Ein UbermUdeter,
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unmotivierter Trainer, der gelangweilt Inhalte anbietet, von denen er selbst nicht weif3, ob
sie Uberhaupt noch zutreffen, ermutigt die Lernenden zum Weghéren.

2. Die individuellen und kognitiven Lernvoraussetzungen der Lernenden

Lernen ist ein aktiver Prozess der Bedeutungserzeugung, der in unterschiedlichen
Gehirnen auch ganz unterschiedlich ablauft. Eine/r kann sich hunderte Telefonnummern
leicht auswendig merken, aber keine Namen. Die andere verirrt sich haufig, hat also ein
schlechtes raumliches Gedachtnis, der dritte lernt am besten durch Zuhéren, der vierte
muss etwas gelesen haben, der finfte es zuhause nochmals Uberdenken, sich erst mal
,ein Bild machen®, ein weiterer lernt nur gut in Gruppen, der andere braucht unbedingt
seine Ruhe usw.

Eigentlich mlsste sich also der Trainer/die Trainerln auf den je besonderen Lern- und
Gedéachtnisstil von Lernenden einstellen, um sie wirkungsvoll zum Lernen anzuregen. In
der Schule dominiert aber beispielsweise nur ein bestimmter Wissensvermittlungstyp, der
keinesfalls allen Schilern gut liegt.

Solche Unterschiedlichkeiten und auch Entwicklungsdefizite kénnen genetisch bedingt
sein oder vorgeburtliche, geburtliche oder nachgeburtliche Ursachen haben — oder in
Defiziten im Flrsorgeverhalten oder in anderen Sozialisationsfaktoren begriindet sein.

Zu wissen und dann wahrzunehmen, dass es solche Unterschiedlichkeiten gibt, ist der
Anfang. Sich bestmdglich darauf einzustellen ein weiteres zentrales, aber durchaus
anspruchsvolles Vorhaben flar Trainer*innen, weil die Rahmensetzungen meist vom
»2durchschnittlichen® Teilnehmer/Teilnehmerin ausgehen. Der ist aber nie da. Und sie auch
nicht. Da sind besondere Menschen.

3. Die allgemeine Lernbereitschaft und Motiviertheit der Lernenden

Die Lernsituation als solche muss dem Lernenden in irgendeiner Weise attraktiv
erscheinen.  Die  schulischen  Lernerfahrungen  lassen  tendenziell  schnell
Belohnungserwartungen (fir Lernerfolg) entstehen. Erfahrungen aus dem Elternhaus,
dass Lernen etwas Schdnes und Nitzliches ist, erhdhen Lernbereitschaft und die
Motiviertheit.

Lernen muss zudem als positive Anstrengung empfunden werden. Nachteilig ist eine zu
kuschelige, verheerend eine angstvolle Lernumgebung und —situation. Klare Regeln — z.B.
der Leistungsbewertung - férdern die allgemeine Lernbereitschaft der Teilnehmer*innen.
,=Holzhacken ist deshalb so beliebt, weil man sich bei dieser Tatigkeit anstrengt und den
Erfolg sofort sieht." (Albert Einstein)

4. Die spezielle Motiviertheit der Lernenden fiir einen bestimmten Stoff, Vorwissen
und der aktuelle emotionale Zustand

Es ist noch weitgehend unbekannt, wie genau im Gehirn (GroBhirnrinde und
Hippocampus) tatséchlich die Bereitschaft zum Lernen und die Verankerung des
Lernstoffes im Langzeitgedachtnis passiert, bekannt ist aber, dass die Starke des
emotionalen Zustandes, den Lernende als Begeisterung, Interesse, Gefesseltsein
empfinden, mit der Gedachtnisleistung positiv korreliert.

Das Interesse der Lernenden kann — abhangig von genetischen und friihkindlichen oder
sozialisatorische Einflussfaktoren — ganz unterschiedlich sein: was den einen brennend
interessiert, das lernt er wie im Fluge, was die andere nicht wirklich anspricht, damit tut sie
sich schwer beim Lernen.

Grundsétzlich gilt: in je mehr Gedachtnisschubladen ein Lerninhalt abgelegt werden kann,
desto besser ist die Erinnerbarkeit. Hilfreich hierflr ist eine zunachst anschauliche und
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alltagsnahe, beispielhafte Darstellung, die womdglich auch noch interessante Details oder
den Erfahrungshintergrund der Lernenden aktiviert.

Gunstigstenfalls wird im Sinne der Erinnerbarkeit der Stoff selbst erarbeitet und damit
selbst durchdrungen. ,Pauken® kann man — begrenzt — Expertenwissen, klug wird man
durch eine ausgepragte Vernetzung des Wissens.

5. Der spezifische Lehr- und Lernkontext

Die Gedachtnisforschung belegt die Bedeutung des jeweiligen Lernkontextes. Bei jedem
Inhalt, der gelernt wird, wird mitgelernt, von wem er und wo und wann er erlernt wurde.
Das heiB3t, dass der Gestaltung des Lernkontextes sehr entscheidende Bedeutung fiir das
zukommt, was gelernt wird. Lustlose Trainer*innen in abgewrackten Seminarraumen mit
schlechtem Material und unertraglichen Sitzmdbeln sowie konflikttrachtiger, abweisender
oder krankmachender Umgebung haben deshalb nur eine sehr geringe Chance, dauerhaft
im Gedachtnis verankert zu bleiben. Zu gerne werden solche Erfahrungen wieder geldscht
oder verdrangt.

Zurlck zum Inhalt

Liebe

,Liebe als Passion“ — so lautet der Titel eines eigenwilligen und eindrucksvollen Werkes
von Niklas Luhmann aus dem Jahre 1982 (vgl. Luhmann 1994 und 2008). Luhmann
rekonstruiert darin Liebe nicht als Gefuhl, sondern semantisch als eine besondere
Formgebung des Sozialen, als ein symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium.
Solche Kommunikationsmedien sind semantische Einrichtungen, ,die es ermoglichen, an
sich unwahrscheinlichen Kommunikationen trotzdem Erfolg zu verschaffen. ,Erfolg
verschaffen’ heildt dabei: die Annahmebereitschaft der Kommunikationen so zu erhéhen,
dass die Kommunikation gewagt werden kann und nicht von vorneherein als hoffnungslos
unterlassen wird“ (Luhmann 1994, S. 21). ,In diesem Sinne ist das Medium Liebe selbst
kein Geflihl, sondern ein Kommunikationscode, nach dessen Regeln man Geflihle
ausdricken, bilden, simulieren, anderen unterstellen, leugnen und sich mit all dem auf die
Konsequenzen einstellen kann, die es hat, wenn entsprechende Kommunikationen
realisiert werden. (Luhmann 1994, S. 23)

Liebe stellt in diesem Sinne einen sprachlichen Raum zur Verfligung, um Gefihlen
Ausdruck zu verleihen. Dieser sprachliche Raum ist mit dem Code der Liebe
Uberschrieben. Damit ist eine besondere Qualitdt der Kommunikation vorjustiert. Das heif3t
nicht, dass sich die Teilnehmenden an der Kommunikation — im Sinne einer tiefen
Verliebtheit - ,gefuhlsmalig“ lieben. Es hei3t vielmehr, dass sie miteinander unter dem
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Signum einer liebevollen Beziehungsgestaltung — sich gegenseitig das, was sie ,Liebe”

nennen, unterstellend - in Kontakt gehen und sprechen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn Interventionist*innen ihre professionellen Beziehungen auf Liebe hin beobachten
und gestalten, stellen sie modellhaft eine dialogische Qualitdt zur Verflgung, die es
erlaubt, Geflihle, Affekte und manchmal auch Unsagbares zum Ausdruck zu bringen.
Liebevolle Kommunikation ermdglicht also etwas, was ohne Liebe nicht — oder: nur anders
- gesagt und getan werden kdnnte. Liebe erschlie3t ein anderes Niveau von Zugéangen zu
sich selbst und zu anderen. Liebe eréffnet und lasst Verstehen, Respekt und Anerkennung
auch von Unterschiedlichem entstehen. Liebe weckt Interesse an Unterschieden und
nimmt ihnen die Bedrohung. Liebe bricht den Widerstand und ersetzt ihn durch
Faszination am Fremden und Neuen. Liebe steht fir Freiheit und Abhangigkeit
gleichzeitig. Beides 16st sich ineinander liebevoll auf — und wird gleichwie unwichtig
angesichts dessen, was den verlasslichen Kit der Beziehung bildet. Die so im Medium
Liebe kommunizierenden kdnnen sich in diesem dialogischen Raum Ausdruck verleihen,
sie kénnen sich tiefer einbringen, sich tiefer einlassen, sich gegenseitig in ihren
Ressourcen férdern und fordern und finden vielfaltige Anregungen zum Ausprobieren,
Experimentieren und Probehandeln. Denn sie wissen: sie kdnnen sich auf die liebevolle
Beziehung verlassen.

Letztlich bleibt Liebe nicht in Worte zu fassen. Das erfahren wir oft — auch in Lern- und
Veréanderungsprozessen. Wir verweisen dann — wenn es uns die Sprache verschlagt — auf
verwirrte Geflihle. Vielleicht ist eben auch das der besondere Charme des
Kommunikationscode ,Liebe“ fur Berater*innen und Leiter*innen: Liebe stellt sicher, dass
wir immer wieder hinreichend verwirrt sind — und unsere Gegenlber auch. Damit |6st
Liebe eine angenehme Form der (—) Irritation aus.

Dann macht Liebe es mdglich, im liebevollen Kontakt nach Worten zu suchen, die dieser
Verwirrung angemessen Ausdruck verleihen kdnnen. Und weil der dialogische Raum
liebevoll weiter gestaltet wird, weil auf die Liebe Verlass ist auch wenn sie nicht zu fassen
ist, wird die Wahrscheinlichkeit erhéht, dass aus dieser Irritation etwas Brauchbares wird:
Veranderung, Entwicklung. Lernen.

Ein weiterer systemisch relevanter Bezug taucht bei der spannenden Frage nach der
Referenz des professionellen Handelns auf. Spannend, weil das Systemische sich
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diesbezuglich sperrig zeigt — sperriger als eine eindeutige emanzipatorisch begrindete
Subjektorientierung beispielsweise. Sperriger auch im Sinne eines beliebigen
Relativismus, der eine eindeutige Antwort auf die Referenzfrage im Ersatz des
Brauchbarkeitspostulates leugnet.

Woran orientiere ich letztlich mein professionelles Handeln?

Eine Antwort kdnnte etwa so lauten: Ich weif3 (im Rahmen meiner Mdglichkeiten zu
wissen), was ich tue, weil ich glaube, dass es das Richtige ist, was ich tue, und ich hoffe,
dass durch das, was ich tue (oder lasse) etwas geschieht, das flr das System brauchbar
ist, und dass es in der Lage ist, dies fur Veranderungen, Entwicklungen und Lernen auch
zu nutzen. Und ich liebe natirlich diese Arbeit, weil ich die Menschen, die sie betrifft,
insofern liebe, als dass ich ihnen zutraue, sich selbst zu entwickeln. Deshalb arbeite ich
mit ihnen in nahen in liebevollen Beziehungen zusammen.

Das sind — nach Kersting (1991, S. 114) — auch die drei alten Sozialarbeitertugenden:
Glaube, Hoffnung und Liebe. Und die Bibel fligt im Hohelied der Liebe (1. Korinther 13)
hinzu: ,Die Liebe aber ist das GréBte.”

Zurlck zum Inhalt

Lésungsorientierung

,0er Losung ist die Geschichte des Problems egal.“ Das ist ein Lieblingssatz systemisch
denkender Interventionist*innen, der letztlich eine (—) Haltung justiert, die relevant ist fur
Diagnostik, Hypothesenbildung und Interventionsgestaltung. Oft wird in unseren Gewerken
viel Energie und Zeit investiert, um ,das Problem erst mal zu verstehen®. Dazu wird viel
rekonstruiert und in der Vergangenheit herumgestochert. Das ist nattrlich nicht verboten,
wenn es denn hilft ... Nur: Wozu? Wenn es darum geht, die Etablierung einer Kultur der
Fehlerfreundlichkeit zu entwickeln, kann ein genauer diagnostisch rekonstruierender Blick
in die Vergangenheit angemessen sein, um beispielsweise Musterbildungen zu
identifizieren, die zu Fehlern oder zu Fehlerminimierungen fihrten. Oft wird die Diagnose
aber auch aus Neugierde (nicht zuletzt der Berater*innen) genéhrt oder aus der Angst,
eine Lésung zu entwickeln, die gar nicht zum Problem passt (huch!). Auf einer Metaebene
fihrt dies nicht selten in eine Problemtrance und in ein Verharren im Vergangenheits- und

Defizitbezug. Das fuhlt sich womdglich angesichts des mitleidvoll geduBerten
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Versténdnisses auch schén warm und kuschelig an. Der Preis ist hdufig eine Verfestigung
im Blick zurick. Das alles ist nett, manchmal interessant, gelegentlich auch erhellend —
aber es ist (meistens) der Lésung véllig egal. Sie kann auch ohne all dies (oft viel
schneller) ge- oder erfunden werden, wenn nur verfligbare Ressourcen (Fahigkeiten,
Kompetenzen, Strukturen, Prozesse usw.) mit Blick in die Zukunft in den Blick genommen
werden. Und das damit einhergehende Geftihl ist ein positives. Das nitzt der Lésung und
der Wahrscheinlichkeit ihnres Wirksamwerdens.

Ressourcen-
orientiert
Vergangenheits- Zukunfts-
orientiert orientiert
Defizit-
orientiert

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?
In einer systemischen, I6sungsorientierten Haltung werden verstarkt Ressourcen,
Vorstellungen Gber Ziele, modgliche Handlungsalternativen und Veranderungsoptionen
gesucht. Dadurch soll eine Wiederholung hinderlicher Muster vermieden und die
Selbstorganisation geférdert werden. Folgende (—) Fragen (die teilweise durchaus auch
kleine Blicke in die Vergangenheit beinhalten) zeigen, wo die Reise der lI6sungsorientiert
operierenden systemischen Interventionist*innen hin gehen kann:

» Was sollte heute hier geschehen, damit Sie am Ende sagen: Das war ein gutes
Gesprach?
Wie haben Sie es geschafft, das Problem nicht auftreten zu lassen?
Was mdchten Sie sich in der Teamarbeit gerne bewahren so wie es ist?
Woran wirden Sie kommenden Montag erkennen, dass das Problem gelést ist?

YV V V V

Wenn das Problem plétzlich weg waére, ...

o ...was wlrden Sie am n&chsten Montag anders machen?

o ... wer ware am meisten davon tberrascht — und was wirde er oder sie sagen?
o ...was wuirden Sie am meisten vermissen?
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O
Klassisch sind alle Formen der Wunderfrage geworden, die eine Phantasiereise in eine
ausschlieBlich positive Zukunft ermdglicht. Allerdings muss man und frau sich nicht
wundern, wenn es dem Klientensystem nur schwer gelingt, das so wundervolle Wunder
von den rosaroten Wolkchen zu befreien, um dann manchmal doch etwas desillusioniert
und ratlos der wunderbaren L&sung nachzutrauern. LOsungsorientierung ist also ein
feinsinniges Gewerk, denn der Lésung ist die Geschichte des Problems egal, allerdings
hat sie auch noch gar keine Ahnung, wie sie in Zukunft wirkt. Insofern ist hier oftmals Uber
skalierende, konkretisierende oder szenische Formen so nachzujustieren, dass die
Lésung auch brauchbar wird.
Manchmal sind in diesem Prozess hin zur Lésungsorientierung auch paradoxe (—) Fragen
hilfreich, um die Muster der Vergangenheits- und Defizitorientierung zu unterbrechen.
> Was missten Sie tun, um Ilhr Problem zu behalten oder besser noch: zu
verschlimmern?
» Wie kdnnten Sie die anderen dabei unterstitzen, Ihr Problem weiter — am besten bis
zur Unertraglichkeit - zu verschlimmern?
» Was kann jede/r einzelne dazu tun, um dieses Problem zuverlassig immer wieder
neu herbeizufiihren?
» Wie mussten Sie sich im Team weiter verhalten, um von den anderen keinesfalls als
kompetentes Mitglied anerkannt zu werden?
Damit es denn zur Lésungsorientierung und nicht in Widerstand und andere Abgriinde des
Scheiterns fuhrt, braucht es bei paradoxen Fragen neben feinsinnigen (und das sind
manchmal auch krasse und konfrontierende) Formulierungen, Vertrauen und eine stabile
Beziehungsdimension im Beratungssystem. Damit die L6sung auch morgen noch kraftvoll

zupacken kann.

Zurtuick zum Inhalt

Méglichkeitssinn
Robert Musil (1978) hat in seinem Roman ,Der Mann ohne Eigenschaften® den
,Modglichkeitssinn“ vom ,Wirklichkeitssinn® unterschieden. ,Wer ihn besitzt, sagt

beispielsweise nicht: Hier ist dies oder das geschehen, wird geschehen, muss geschehen;
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sondern er erfindet: Hier kénnte, sollte oder misste geschehen; und wenn man ihm von
irgendetwas erklart, dass es so sei, dann denkt er: Nun, es kdnnte wahrscheinlich auch
anders sein. So lieBe sich Mdglichkeitssinn geradezu als die Fahigkeit definieren, alles,
was ebenso gut sein kénnte, zu denken und das, was ist, nicht wichtiger zu nehmen als
das, was nicht ist.“ (Musil 1978, S. 16) So weit, so schén. Gerade angesichts der
Multioptionsgesellschaft, die uns mit einem permanenten Uberschuss an Méglichkeiten
versieht, ist das doch ganz prima: noch mehr Mdglichkeiten. Na bravo.

Der Mdglichkeitssinn versorgt aber natirlich auch mit Méglichkeiten, Mdglichkeiten mal
wegzulassen, sie zu verschieben, sie im Nacheinander statt in der Gleichzeitigkeit zu
ordnen, zu verbinden, sie zu vernetzen, zu koordinieren und auch mal: zu verwerfen. Das
ist die idealtypische Ressource des Mdglichkeitssinns, die ich — der Autor als (Selbst-)
Beobachter im Einsatz! - sehr schatze. Sie bringt mich aber auch gelegentlich in die
Bredouille, wenn es mal wieder (zusatzlich zu dem, was Leben und Arbeiten gerade so
bieten an Moglichkeiten) noch eine neue, eine andere, momentan sehr attraktive
Moglichkeit gibt (und es keine Moglichkeit zu sein scheint, diese wegzulassen, zu
verschieben usw. — kein Gedanke daran). Der Mdglichkeitssinn ist eben ein Ermdglicher.
Er ermdglicht viel — und Menschen, die ihn sehr ausgepragt haben, wissen immer, was
(auch noch) zu tun — und seltener: zu lassen — sein kénnte. Denn, ja es kdnnte auch
immer noch ganz anders sein (— Kontingenz). Die Ideen dieses Mannes ohne
Eigenschaften sind nichts als ,noch nicht geborene Wirklichkeiten®. Deshalb hat er
natdrlich auch ,Wirklichkeitssinn®, ,aber es ist ein Sinn fur eine mogliche Wirklichkeit (...)"
(Musil 1978, S. 16). Das bedeutet flir die Umwelt dieses Mannes (und fir ihn selbst auch):
,Ein solcher Mann (und das gilt auch fur Frauen, Anmerkung FO) ist keineswegs eine sehr
eindeutige Angelegenheit.“ (Musil 1978, S. 4/5)

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?

Wenn das allerdings gut klappt, dann ist dieser Mann oder diese Frau jemand, dem- oder
derjenigen es gelingt, die ganzen wunderbaren M&glichkeiten, die ihr und ihm so einfallen
in einen inneren Dialog mit dem Wirklichkeitssinn zu bringen. Das ist dann ein
dialogisches Korrektiv. Der Wirklichkeitssinn, den ich meine, ist ein Bedlirfnissinn, der
manchmal auch den Md&glichkeitssinn stoppt: Es wird unmdglich! Wird nicht gemacht.
Ganz bestimmt nicht. Keine Anschlussfahigkeit, wenn neben der Sach- auch die

Zeitdimension (— Zeit) zur (—) Selektion und (—) Entscheidung hinzugezogen wird.

110



Dieser Wirklichkeitssinn achtet darauf, dass die Mdoglichkeit, die daherkommt und
womaoglich — weil sie neu ist und/oder auch von Anderem ablenkt — blendet, zu den
Bedurfnissen passt — und vor allem: kein der jeweiligen Person wichtiges und zentrales
Bedurfnis verletzt wird. Das ist manchmal bitter fir Mdglichkeitsenthusiasten wie mich,
aber es erdet in dem, was die jeweilige ,Realitat” vertragt und verkraften kann. Es kann
beispielsweise noch so eine tolle Mdglichkeit sein, diesen zusatzlichen Auftrag bei diesem
neuen attraktiven Auftraggeber zu machen, wenn die rdumlichen Arbeitsbedingungen
nicht stimmen, dann wére das grundlegende Bedurfnis, qualitatsvoll zu arbeiten, verletzt.
Ich lasse es also (schweren Herzens) bleiben. Und natlrlich besteht in meinen
Bldrowochen die Moglichkeit, zusatzlich zum vollen Kalender, mal eben was Neues
anzufangen, z.B. ein neues Schreibprojekt. Da meldet sich dann der Bedirfnissinn zu
Wort im Inneren Team und weist hoflich aber bestimmt darauf hin, dass die Bedurfnisse
nach entlastenden Zeiten bei Bewegung, im Kontakt und das Bedlrfnis nach wirklich
Jfreien Zeiten gerade (mal wieder) untergebuttert werden von der Moglichkeit, sich beim
Schreiben zu erfinden und: zu verlieren. Der Wirklichkeitssinn, der ein Bedurfnissinn ist,
kann es sich in solchen Situationen auch manchmal nicht verkneifen, darauf hinzuweisen,
dass ich ja wissen wirde, wo sowas enden kann: im Zusammenbruch und dem, was
heute ,burn-out“ genannt wird. ,Und das willst Du ja nicht wirklich nochmal?“ Will ich nicht,
Mensch - der ist aber gnadenlos, Herrje! Hat aber (mal wieder) Recht. Wenn ich meine
Bedirfnisse achte und beachte, dann tut mir das gut — und meiner zeitlichen Situation
auch. Meiner Umwelt tut es Ubrigens nicht immer gut. Wenn ich zum Beispiel ,Nein“ sagen
muss — was ich gelernt habe, zugewandt zu formulieren (also mit Interesse, Klarheit des
Nein, Begrindung und einer Alternative). Dann bin ich raus aus der Nummer und das
finden manche Zeitgenoss*innen nicht witzig. Ich lache mich ja auch nicht kaputt, ich weil3
aber durch meinen etwas penetranten Bedirfnissinn, was geht und was nicht (mehr) geht.
Punkt - und nein, lieber Méglichkeitssinn, das kénnte nicht anders sein, sicher also kein
Gedankenstrich, den ich so gerne mag, statt des Punktes. Nein. Punkt.

Um mich selbst vor Rickfallen zu schitzen, greife ich manchmal auf einen heute im
Unternehmenskontext gerne genommene Praxis zurlick: Outsourcing. Da gibt es dann
abends oder am Wochenende den Fragencheck durch eine sehr vertraute Person nach zu
kurz gekommenen, ungesehenen oder mal wieder verletzten Bedirfnissen. Auch nicht
immer schén, aber oft wichtig im Sinne einer (nicht nur) zeitlichen Stimmigkeit.
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Jemand, der die gewdhnliche Form des Wirklichkeitssinns besitzt, gleicht laut Musil ,einem
Fisch, der nach der Angel schnappt und die Schnur nicht sieht, wahrend der Mann mit
jenem Wirklichkeitssinn, den man auch Mdglichkeitssinn nennen kann, eine Schnur durchs
Wasser zieht und keine Ahnung hat, ob ein Kdder daran sitzt®. Und damit es nicht bei
dieser naiven Ahnungslosigkeit wieder mal tragisch endet, stellt der Bedurfnissinn die
Frage nach dem Kdéder. Das ist die Frage nach dem Bedurfnis, das dem Angeln zu
Grunde liegt. Sie beginnt in der Regel mit: ,Wozu ...“?

Ist es denn die Mdglichkeit? Und: Wozu?

Das sind Fragen an die eigene Person der systemischen Interventionist*innen, die haufig
von ihrem Mdoglichkeitssinn profitieren, die andererseits aber auch oft dessen Opfer
werden.

Und klar: Es sind auch bedeutungsvolle Frageperspektiven fir Klient*innen, die sich im
Mdoglichkeitssinn zu verlieren drohen und einen Zugang zu ihrem ganz speziellen
Wirklichkeitssinn brauchen. Und/oder den Dialog dieser beiden wichtigen Sinne. Dann
trumpft der Moglichkeitssinn der systemischen Interventionist*innen auf, denn das kennen
viele von sich selbst (sonst wéren sie keine systemischen Interventionist*innen). Und ja, ist
es denn die Mdglichkeit? Plétzlich sprechen Méglichkeitssinn und Wirklichkeitssinn als
Doppel des Klienten miteinander. Damit eine andere Wirklichkeit mdglich wird.

Zurtick zum Inhalt

Mut

Neben einer gefestigten und ,brauchbaren“ inneren (—) Haltung, (—) Gelassenheit, (—)
(—) Demut und gepflegtem Expertenwissen, brauchen systemische Interventionist*innen
neben Erfahrung auch Mut. Damit ist nicht eine kilhne und draufgéngerisch ambitioniert
Grundhaltung gemeint. Vielmehr geht es darum, die Fahigkeit zur ,Zu-Mutung" zu
bewahren, zu entwickeln und situationsangemessen einzusetzen. Wenn Lernimpulse
Differenzen brauchen (— Lernen), dann kann das auch mal bedeuten, dass systemische
Interventionist*innen Zumutung sein mussen. Wenn der Irritationsimpuls, den es braucht,
um Veranderung wahrscheinlicher zu machen, nicht selbstorganisiert werden kann, dann
dirfen und kénnen Berater*innen, Trainer*innen und Leiter*innen auch mal ,Stachel im

status quo“ (Looss) sein. Dazu dienen provokative oder konfrontative Elemente, die dem
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Klientensystem in positiver Absicht etwas zumuten, das wertvoll gemacht werden kann.
Dies sagbar zu machen, braucht Mut im Sinne eines Vertrauens in die Wirksamkeit der
starken Intervention. Und es braucht die Bereitschaft, die Wirkung der derart mutig
vorgetragenen Zumutung auszuhalten — und als Information statt als Krankung zu
behandeln. Und dann mutig weiter zu arbeiten.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn deutlich wird, dass das Klientensystem feststeckt und andere Mdéglichkeiten der
Irritation ausgeschoépft sind bzw. nicht (mehr) zur Verfliigung stehen, ist es zunachst einmal
mutig, zu entscheiden, diese Licke nun via der eigenen Person und einer verbalen oder
auch methodisch arrangierten Zumutung zu schlieBen. Ziel muss es bleiben, dem
Klientensystem dadurch neue Perspektiven zu ermdglichen. Das kann ihm z.B. aus der
Komfortzone heraushelfen. Mut bedeutet dann auch, Grenzen bewusst zu Uberschreiten,
um z.B. paradox zu konfrontieren. ,Wozu brauchen Sie |Ihr Problem denn eigentlich? Was
profitieren sie davon? Welchen Gewinn haben Sie davon?“

Mut braucht es auch fir den bewussten Gebrauch von Berater- oder Leiterbeobachtungen
oder (—) Provokationen. Davon kann bei stabilen und belastbaren Beziehungen zwischen
Berater*in/Leiter*in und Klienten Gebrauch gemacht werden, z.B. indem Beobachtungen
zwischen wahrgenommen Unstimmigkeiten von verbalem und nonverbalem Ausdruck
mitgeteilt werden (,Sie haben jetzt bei der Schilderung des Trennungsgesprachs mehrfach
laut aufgelacht.). Oder Sie kramen lhren Mut zusammen, um provokante, Ubertriebene,
spottisch-witzige, ironische oder sarkastische Sprachformen zur Verbalisierung der
Beobachtung zu nutzen, damit Ratsuchende und Lernende — irritierend - aus der Reserve
gelockt werden. ,Ich beobachte Ihr etabliertes und erprobtes Lieblingsmuster, das wir
schon oOfters reflektiert haben. Bevor Sie Uberhaupt mit der Situationsschilderung fertig
sind, haben Sie schon dreimal gesagt: ,Und wenn ich das jetzt mal so reflektiere ..." Mir
scheint, Sie tauchen schon wieder ins schitzende Reflexionsnirvana ab, damit sie blof3 nix
aktiv zu tun brauchen ...*

Diese Form der Arbeit mit Beobachtungen benétigt neben Mut vor allem eine gute Balance
von (=) Nahe und (—) Distanz auf einer wertschatzenden — wie Kersting es betont:
Jliebevollen* — Beziehungsbasis. Und ja: Mut ist mit (—) Liebe gut ausgestattet — und gut

geschiitzt vor Ubermut.
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Zurlck zum Inhalt

Nahe

,Nahe genug“. Diese Formel steht ,fur eine Beziehung, die auf Abstand Wert legt, ohne
die Beziehung aufkiindigen zu wollen“ (Baecker 2008, S. 625).

Wenn jeder rationale Akt in unserem Gehirn durch eine vorgeschaltete Emotion gesteuert
ist, dann ist ,Nahe", die solche positiven Emotionen — jedenfalls glnstigstenfalls — ausldst,
ein hilfreiches Konzept. Nun sind unterschiedliche Nahe-Verhalinisse denkbar: das einer
Liebesbeziehung unterscheidet sich von dem einer Schiler*innen-Lehrer*innen-Beziehung
oder von der virtuellen Nahe in Zeiten sozialer Distanzierung in der Corona-Krise. Letztlich
ist die Justierung ,echter Nahe davon abhangig, welche Funktion sie hat. Soll sie
Liebesakie ermdglichen, Lernprozesse oder Begegnungen unter Bedingungen, die
Begegnungen einschranken? Es ist davon auszugehen, dass die Funktionalitdt von Néhe
allen Beteiligten (jedenfalls implizit) klar ist. Seminarteilnehmer*innen werden nicht
erwarten, beim Lernen im Stuhlkreis die Intimitat eines Liebesaktes vorzufinden.

Nahe, gedacht als mit (—) Liebe gestaltete (stimmige!) Beziehungsqualitat, ist eine
wichtige Ressource fur systemisches Handeln. Sie I6st positive Emotionen aus, sie
erbffnet, sie macht vieles leichter, sie entlastet, sie gibt Sicherheit. Wenn Néhe allerdings
asymmetrisch justiert ist, kann das zu Beziehungsstérungen fuhren. Wenn zu viel Néhe
angeboten oder gar aufgedrangt wird, dann kann das auf der anderen Seite zu
Distanzierungsbewegungen und Abgrenzungen fuhren. Insofern ist — neben der
Funktionalitéat — das jeweilige Bedlirfnis des Gegenlibers eine zweite wichtige Referenz fiir
die Gestaltung von Néhe. Und das je eigene selbstverstandlich auch.

Insofern ist ,nahe genug® die zutreffende Formel fir das, was angemessen erscheint im
systemischen Kontext von Beratung, Trainieren und Leiten. Damit ist zum Ausdruck
gebracht, dass die Beziehung wichtig genug ist, um Gber einen gewissen Abstand erhalten

Zu werden.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?
(—) Lernen oszilliert zwischen N&he und Distanz. Beides wird bendtigt, um neuen (—)
Sinn zugéanglich zu machen. Nahe reizt und lockt mit dem ermdéglichenden Vertrauen und

macht die Prifoperationen auf Anschlussfahigkeit (statt Abwehr) wahrscheinlich. (—)
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Distanz ist Voraussetzung fir die sinnbestimmt reflexive Deutung. Dazu ist das
Heraustreten aus der Situation notwendig, um diese reflexiv deuten zu kénnen. Das
braucht den Blick und den Sinn aus der Distanz, den die Nahe zwar (zuvor) ermdglicht
hat, ihm aber jetzt im Wege stehen wirde. Was dabei geschieht ist eine Spiegelung,
namlich die der auBeren Distanz der Reflexion — und manchmal auch der Spekulation - in
eine innere Distanz der Systeme zu sich selbst. Dies erst erlaubt dem System — Person
oder Gruppe - die reflektierte Position eines Spielens mit seinen/ihren Kontingenzen
(Willke 1992, S. 40). Und das ist ein Lernvorgang zwischen Ndhe und Distanz, die sich
gegenseitig brauchen. Es ist ein spannungsgeladener Lernvorgang, weil das eine zugleich
die Zumutung far das andere darstellt. Aber diese Zumutung ist zustandig flr den
oszillierenden Wechsel, der nétig ist, um zu lernen.

Auch in einer zweiten Deutung oszilliert Lernen zwischen N&he und Distanz: Es ist die
Néhe bzw. die Distanz zwischen Interventionist*innen und Klient*innen. Nahe
Beziehungen ermdglichen Uber entstehendes Vertrauen Lernen, weil Unsicherheit und
Angst reduziert werden und Offenheit erhéht werden kann. Andererseits gibt es eine
realistische Distanz zwischen Interventionist*innen und Klient*innen, eine sachliche, eine
zeitliche und eine soziale. Die erste ist Uber Expertenwissen eingezogen, die zweite
darlber, dass beide nicht immer gleichzeitig anwesend sind beim Leben, Arbeiten und
Lernen, die dritte ist Gber die Rolle und Funktion im Lernprozess eingezogen. Es gibt auch
bei nahen Beziehungen ein Hierarchiegefalle, das auch nicht verschleiert werden sollte, da
es die Distanz absichert, die nétig ist, um differenziert wahrnehmen und deuten zu
kénnen. Leiter*innen, die sich als ,bessere Teilnehmer*innen“ oder gerne auch als
.gleiche” inszenieren und kumpelhaft agieren, die den Teilnehmer*innen in keiner freien
Minute von der Seite weichen, die sie umgarnen und umschlingen, sich permanent um sie
kimmern und ihnen immerzu ,helfen’ wollen, verstellen damit Lernchancen, indem sie
wichtige Distanzierungsnotwendigkeiten verhindern.

Deshalb: Nahe genug ist Ndhe genug!

Zurtuick zum Inhalt
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Neutralitat

In manchen systemischen Kreisen ist immer wieder davon zu hoéren und zu lesen, dass
Berater*innen moglichst ,neutral“ oder ,allparteilich“ sein sollten. Wie soll das gehen? Wie
soll ein Beobachter, der notwendigerweise aus einer bestimmten Position beobachtet
,nheutral“ sein? Wie soll unser Gehirn, das ja den Neurobiologen folgend
emotionsgesteuert ist, ,neutral“ sein?

Sinn macht die Kategorie der Neutralitat nur, wenn sie mit einem Hinweis auf die Referenz
versehen ist, also: neutral mit Bezug auf was? In einem Mediationssetting ist es sinnvaoll,
Neutralitédt in Bezug auf die Positionen der Konflikiparteien zu wahren — und in diesem
Sinne klarend wirken zu kénnen fir beide Parteien, damit eine Lésung wahrscheinlicher
moglich wird. Von Schlippe/Schweizer (1999, S. 120) unterscheiden Neutralitdt gegenlber
Personen, gegentber den Problemen oder Symptomen und gegentiber Ideen und weisen
zuvor darauf hin, dass Neutralitat zuerst nicht eine Frage der Absicht, sondern eine Frage
der Wirkung ist. Wenn nach der Beratung unklar ist, auf wessen Seite der Berater bzw. die
Beraterin gestanden ist, dann hat sich er oder sie vermutlich so verhalten, dass eine
,heutrale“ Wirkung entstehen konnte. Das ist hilfreich fir die Nutzung derjenigen
(I6sungsorientierten) Ressourcen, die aus (—) Autonomie und Selbstverantwortlichkeit des
Klientensystems entstehen kénnen. Verbandelungen und Verblindungen der
Berater*innen werden das eher ins Gegenteil verkehren. Unglnstigstenfalls ist das
Klientensystem verwirrt oder noch schlimmer: es macht sich vom Beratersystem abhangig.
Neutralitdt heiBt insofern sicher auch nicht distanzierte Emotionslosigkeit, eher ein
ausgewogenes und immer wieder neu justiertes (—) Nahe- (—) Distanz-Verhalinis.
Neutralitdt heiBt auch nicht, dass Berater*innen nicht ihre Meinung sagen durfen. Dies
kann unter bestimmten Umstanden fur allerlei irritierende und klarende Wirkungen hilfreich
sein. Eher geht es bei Positionierungen darum, die Neutralitat zurickzugewinnen.

Im lexikalischen Duktus formuliert: ,Neutralitat in der systemischen Arbeit leitet sich ab aus
den Konzepten des Konstruktivismus, der Autopoiesis oder Selbstorganisation von
Systemen und der Kypernetik (,Kunst des Steuerns®) 2. Ordnung. Der Begriff beschreibt
eine Haltung der Anerkennung verschiedener Meinungen, Sichtweisen, Handlungsweisen
in einem System, ...“ (Wirth/Kleve 2012, S. 287/288) Damit wird sichergestellt, dass
einerseits die jeweiligen Sinnkonstruktionen akzeptiert, gesehen und gedeutet werden
kdnnen und anderseits, dass Irritationen mit Blick auf diese und ihre Unterschiedlichkeit
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konzipiert werden kénnen. So sorgt Neutralitat fir Respekt und vor allem fir - mehr, neue,
andere - Neugierde. Das ist die Ressource so verstandener und gestalteter Neutralitat.

In diesem Sinne kann auch die sogenannte ,Allparteilichkeit” verstanden werden — im
Sinne einer Rollengestaltung, die allen ,Parteien” im Prozess verpflichtet ist, die also
Bedurfnisse, Positionen, Kompetenzen, Ideen, Themen, Anliegen und Fragen aller
Beteiligten sieht, nutzt, férdert und verflgbar macht. So verstanden ist Neutralitdt und
Allparteilichkeit unter den heutigen Veranderungsbedingungen, die haufig in Widerspriiche
und Paradoxien flhren, wohl am ehesten das, was Thorsten Groth (2017, S. 122/123)

LJAnwalt der Ambivalenz® nennt.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Systemische Interventionist*innen als ,Anwalte der Ambivalenz® balancieren zwischen
Stabilitdt und Verédnderung oder zwischen Routinen und Innovation usw. Wenn sie beide
Seiten der Widerspriiche zu sehen bekommen, dann waren sie wohl in einer (,neutralen*?)
Beobachterposition, die dies ermdglichte. Als ,Anwalt der Ambivalenz® ist zu entscheiden,
welche Seite Unterstitzung und Starkung braucht, um einen Schritt weiter in Richtung
einer systemadaquaten Klarung und Lésung zu kommen. Wenn das beratene Team sich
begeistert auf die Innovationsseite schlagt, kann ein Impuls zugunsten von Routinen und
Ritualen hilfreich sein, wenn ein Klient/eine Klientin nicht aus der Wahrung und Ordnung
herauskommt, kann ein konfrontierender Veranderungsimpuls weiterfGhren. Um danach
immer wieder in eine Position zurlickzukehren, die es ermdglicht, beides zu sehen — oder
noch viel mehr. ,Als Anwalt der Ambivalenz“ kann man spielen, Gewinne und den Preis
von Initiativen thematisieren und auf diese Weise paradoxiebewusste Reflexionsprozesse
initiieren, die langfristig tragfahiger sind als einseitige Praferenzen fir das Neue und
Andere.” (Groth 2017, S. 123)

Und ja, manchmal braucht es auch etwas anderes als Neutralitat: Klare Kante, Position
beziehen, Konfrontieren, auf den Tisch hauen — vorgetragen in liebevoller Grundhaltung
(— Liebe). Statt beispielsweise mdglichst schén neutral den Mantel des Stillschweigens

Uber einen Missbrauch zu breiten.

Zurtuick zum Inhalt
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Nicht-Trivialitat

Heinz von Foerster (1988 und 1992) hat uns die Unterscheidung von ,trivialen® und ,nicht-
trivialen Maschinen® beschert und damit eine Differenz angeboten, die fir (—)
Interventionen in nicht eindimensional-kausal strukturierte Systeme bedeutungsvoll ist.
Eine ,triviale“ Maschine wird durch eine ,Wirkungsfunktion bestimmt: y = f(x) Die Wirkung
y ist eine Funktion f der Ursache x. Das bedeutet, dass aufgrund der
VerknUpfungsfunktion der Maschine eine gewisse Ursache oder Eingabe eine gewisse
Ausgabe oder Wirkung zur Folge hat. Diese Input-Output-Relation ist nicht abhangig von
einer bestimmten Situation, sondern ist synthetisch-deterministisch. Solche trivialen
Zusammenhange gibt es womaoglich in einer klassischen Produktionsmaschinerie, z.B. in
der Herstellung von Fertigpizzen. Immer die gleichen Zutaten, immer der gleiche
vorausberechnete Verarbeitungsprozess und dann immer das gleiche — leider auch
geschmacksneutrale — Ergebnis.

Im Gegensatz dazu errechnet sich bei ,nicht-trivialen-Maschinen® im Falle der Eingabe
eines Eingangssymbols (x) ein Ausgangssymbol (y) aus der Wirkungsfunktion (f), die

jedoch vom inneren Zustand (z) der Maschine abhangig ist: y = fy(x, z) ,Am Ende der

Operation errechnet die Maschine nun den nachsten internen Zustand (z') gemal der
Zustandsfunktion z' = fy(x, z). Das heiB3t, ein einmal eingegebenes Eingangssymbol mag

spater nicht mehr dasselbe Ausgangssymbol hervorrufen: die Operationen der Maschine
sind von den Operationen ihrer Vergangenheit abhangig.“ (v. Foerster 1988, S. 24) Die
Eingabe ist durch eine ,black box“ gegangen, deren Verarbeitungsleistung im Hinblick auf
den angestrebten Output nicht kalkulierbar und nicht kontrollierbar ist. Wenn wir es als
systemische Interventionist*innen mit Menschen mit Gehirnen und Kommunikationen in
Teams und Gruppen zu tun haben, dann sind dies eben solche ,black boxes®, die sich
letztlich unserem intendierten Kalkdl nicht erschlieBen. Auch nach sorgfaltig erwogenem
Input geschieht etwas zwischen den Ohren oder in der Kommunikation, das vorab nicht

Jrivial“ voraussagbar oder gar berechenbar ist.
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Wesentlichen Eigenschaften der beiden Maschinentypen

Triviale Maschinen Nicht triviale Maschinen

1. Synthetisch determiniert 1. Nicht synthetisch determiniert
2. Analytisch bestimmbar 2. Analytisch unbestimmbar

3. Vergangenheitsunabhangig 3. Vergangenheitsabhangig

4. Voraussagbar 4. Unvoraussagbar

(v. Foerster 1988, S. 26)

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?

Das Modell der nicht-trivialen ,Maschine® ist Uberall dort angemessen, wo es keine
linearen und gesetzmaBigen Beziehungen gibt, und - mit der Interventionsperspektive -
dort, wo solche linearen Beziehungen und GesetzmaBigkeiten auch nicht durch eine
Intervention hergestellt werden kénnen. Diese Vorstellung ist fir Bedingungen, die durch
Nichtlinearitat, steigende Komplexitat, Differenziertheit, Beschleunigung usw. bezeichnet
werden kdnnen, geeignet, z.B. zur Beobachtung, Diagnose und Steuerung von
Organisationen oder Lernprozessen.

Nicht-Trivialitdt zu akzeptieren bedeutet, eine nicht zugangliche und verfligbare Eigenlogik
in die Konzeption der eigenen Intervention mit einzurechnen — und sich dennoch: auf
Uberraschungen einzustellen.

Weiteres hierzu: (=) Autonomie, (—) Autopoiesis, (=) Intervention, (—) Steuerung.

Zurlick zum Inhalt

Nicht-Wissen

Nicht-Wissen ist eine wichtige Ressource fir systemische Interventionist*innen. ,Denke
nicht, dass du Systeme verstehen kannst, mache also Nichtwissen zu deinem Partner.“ So
lautet das Gebot Nummer 63 der 66 Gebote systemischen Denkens und Handeln“ von
Thorsten Groth (Groth 2017, S. 152). Wenn das die ,Haltung hinter der Handlung® ist,
bedeutet es neben (—) Bescheidenheit vor allem Neugierde bezogen auf das, was
intervenierte Systeme wissen.

(Expert*innen-) Wissen Uber (—) systemisches Denken ist allerdings die Voraussetzung

daftr, mit dem eigenen Nicht-Wissen Uber das Wissen (und auch: Gber das Nicht-Wissen!)
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als Ressource gut umzugehen. ,Gut® bedeutet: damit so umgehen, dass intervenierte
Systeme Zugang bekommen zu ihren (mdglicherweise auch verdeckten)
Wissensbestanden, zu deren Mdglichkeiten, aber auch zu deren riskanten Licken. So
baut sich peu a peu auch ein (Berater*innen-) Wissen Uber die Verstehenskonstruktionen
derjenigen Systeme auf, die begleitet werden. Beraterisches Nicht-Wissen ermdglich
dadurch ein schrittweises Verstehen des Verstehens der intervenierten Systeme — oder
auch des Miss-Verstehens. Verstehen ist nicht trivial (— Nicht-Trivialitat), ist nur
,Missverstehen ohne Miss-“ (Luhmann). Zuviel Systemwissen auf Berater*innen-Seite
wdre dafir eine Selbstbehinderung. Nicht-Wissen halt den iterativen Prozess des
Verstehens des Verstehens lebendig.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Es bedeutet vor allem: sich ein gepflegtes Nichtwissen zu leisten — und dies neugierig und

systemisch kompetent zu nutzen:

» fur (Reporter-) Fragen, die es dem begleiteten System ermdglichen, sich in seinem
Systemwissen (neu) zur Sprache zu bringen — und zwar in der Regel in einer Sprache,
die auch einem Nicht-Wissenden zugéanglich ist (dies erfordert meist das Suchen und
Finden einer neuen, auch Nicht-Wissenden verstandlichen Sprache),

> fir systemische (—) Fragen, die es dem begleiteten System ermdglichen, das eigene
Wissen auf Brauchbarkeit und Anschlussfahigkeit sowie auf riskante Licken hin zu
Uberprifen,

» fur systemische, z.B. zirkulare Fragen, die den Perspektivwechsel auf das vorhandene
(System-) Wissen erméglichen und es durch potenzielle Fremdsichten anreichern,

> fir Fragen, die die (—) Geschichten hinter dem Wissen erschlie3en,

» fOr Fragen, die das Wissen hinter dem Wissen zu Tage férdern, also beispielsweise die
Mythen der Organisation oder der Griinder,

» fur (—) lrritationen, wie sie nur aus dem Nicht-Wissen heraus konzipiert werden

kdnnen.

Zurtick zum Inhalt
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Operationen

,Operationen sind Ereignisse, die mit ihrem Vorkommen schon wieder verschwinden und
nicht wiederholt werden kdnnen. Operationen sind zeitpunktmarkierte (datierte)
Ereignisse, denen nur andere Ereignisse folgen kénnen. Das heiBt nicht zuletzt, dass
Ereignisse nur als Differenz beobachtet werden kdnnen, also nur im System eines Vorher
und Nachher, durch das sie produziert und identifiziert werden." (Luhmann 1992a, S. 37)
Mit dem Begriff der Operation wird damit die Reproduktion eines Elements eines
autopoietischen Systems mit Hilfe der eigenen Elemente verstanden. Reproduktion durch
Operation ist aber nicht die ,Wiederholung der Produktion des Gleichen, sondern reflexive
Produktion, Produktion aus Produkten® (Luhmann 1993, S. 79). Das heil3t auch, dass die
gemeinte Stabilisierung des Systems keine statische, sondern eine dynamische ist. Es
geht nicht um die Rickkehr zu einem stabilen Zustand, sondern um die Herstellung von
Systemstabilitdt durch Operationen in der Zeitdimension (— Zeit). Das bedingt immer
wieder neue, jeweils einzigartige Operationen als Reproduktion der ereignishaften
Elemente des Systems. Diese Operationen als Vorgadnge der Reproduktion und
Veranderung des Systems werden an bestimmte, zeitlich zu markierende Systemzustande
angeschlossen. Es muss einerseits Anschlussmdglichkeiten geben, andererseits missen
die Operationen anschlussfdhig sein. (=) Anschlussféahigkeit qualifiziert die Mdglichkeit,
dass es ,sinn“voll weitergeht im Hinblick auf unterschiedliche Md&glichkeiten des
Weitergehens. An eine Operation ist also Uber unterschiedliche Anschlussfahigkeiten eine
gréBere Zahl von (Folge-) Operationen anschlieBbar. An die Operation der Zahlung sind
weitere Zahlungen anschlieBbar, an die der Kommunikation weitere Kommunikationen und
an Operationen des Lernens sind weitere Lernprozesse anschlieBbar. Dies deutet darauf
hin, dass unterschiedliche Anschlussfahigkeiten Selektionsprozesse erfordern, um weitere
Operationen anzuschlieBen. Es muss entschieden werden, welche Zahlung als nachstes
erfolgt bzw. welche Kommunikation angeschlossen wird. Diese notwendige (—) Selektion
bendtigt beobachtbare Differenzen auf der Grundlage von Unterscheidungen, die durch
die Unterschiedlichkeit der Anschlussfahigkeiten zu identifizieren sind. Dieser
Selektionsprozess wird dadurch erleichtert, dass etwas mehr oder weniger Bestimmtes
ausgeschlossen werden kann. Damit ist gewahrleistet, dass nicht permanent von vorne
angefangen werden muss. Es bedeutet einen Zeitgewinn, denn es kommt nicht mehr alles
in Betracht fur die Sinnfindung. Die Selektion im Sinne einer Anschlussfahigkeit far
Operationen erfolgt auf der Basis des vorjustierten Zwecks des Systems. ,Es gibt kein
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System ohne eine fir das System spezifische Operationsweise, aber andererseits gibt es
keine Operation ohne ein System, dem sie zugeh6rt. Nach der Theorie der Autopoiesis
muss alles, was existiert, auf die Operationen eines Systems zurlckgefuhrt werden.”
(Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 123) Ein 6konomisches System selektiert im Sinne von
Gewinnmaximierung, ein Erziehungssystem im Sinne von Verhaltensanderung, ein
Bildungssystem im Sinne von subjektiven Ermdglichungsspielrdumen, ein politisches
System im Sinne von Machterhaltung und ein 6kologisches im Sinne der Bewahrung
nattrlicher Ressourcen und Lebensbedingungen. Der Zweck qualifiziert die Tendenz zur
Systemerhaltung und -stabilisierung in einer bestimmten Weise. Er bestimmt die
Wirkungen, die ein System anstrebt. Die Zweckerflllung zur Erhaltung des
Systembestandes ist ein Selektionskriterium, dass die Anschlussfahigkeiten von
Operationen engfihrt (= Organisation). Und dennoch ... ,Die Operationen verlaufen
immer blind.” (ebd.)

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

,Sinn gibt es ausschlieBlich als Sinn der ihn benutzenden Operationen, also auch nur in
dem Moment, in dem er durch Operationen bestimmt wird, und weder vorher noch
nachher.” (Luhmann 1997a, S. 44) Wenn es Sinn also nicht als aus einer Schépfung oder
einem Ursprung entstandene ,Weltqualitat* gibt, sondern nur als Produkt von Operationen,
dann macht es Sinn, diese Operationen zu beobachten, um eine Idee davon zu
bekommen, wie ein bestimmter Sinn in einem System zustande kommt. Zudem macht es
Sinn, zu beobachten, wie sich psychische und soziale Systeme in ihren Operationen
selbst beobachten. Denn ,psychische und soziale Systeme bilden ihre Operationen als
beobachtende Operationen aus, die es ermdglichen, das System selbst von seiner Umwelt
zu unterscheiden — und dies obwohl (und wir missen hinzufligen: weil) die Operationen
nur im System stattfinden kénnen® (ebd., S. 45). Weitergedacht wird ein System fir sich
selbst unkalkulierbar. Es oszilliert in einem Zustand der Unvorhersehbarkeit zwischen
Aktualitdt und Possibilitat. ,Es konfrontiert sich selbst mit einer fur es selbst
unbestimmbaren Zukunft, fir die gleichsam Anpassungsreserven fur unvorhersehbare
Lage gespeichert sind“ (ebd., S. 46).

Insofern ist es hilfreich (beobachtend) zu erkunden, in welchen Operationen ein System
sich - sich selbst beobachtend - Sinn gibt, wie es sich (er-) findet, weitererfindet — oder
auch anders oder neu zu erfinden in der Lage ist. Welche Operationen stecken hinter
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dem, was wir als Handlung beobachten? Damit sind systemische Interventionist*innen
mittendrin im Berater*innen-Gewerk: Sinnfindungs- und Sinngebungsprozesse zu
erkunden und diese dem intervenierten System zuganglich zu machen, damit es in
kiinftigen Operationen darauf zuriickgreifen kann. Mittendrin bedeutet lbrigens: mittendrin
in der Justierung der Grenze von (—) Identitdt und (—) Differenz. Identitatsfragen sind
Sinnfragen an der Grenze von System und Umwelt. Wie bin ich (sprich: Wie kann ich mich
beobachten)? Und wie will ich werden (sprich: Wie werde ich mich kinftig beobachten
kénnen)? Und: An welchen Mustern orientieren sich diese Beobachtungen? Und: Wie
passt diese innere Welt zur jeweils (heute oft als instabil beobachteten) auBeren Welt?
Das sind allesamt Fragen, deren Antworten nicht auf der Ebene von Handlungen
verbleiben, sondern darunterliegende Muster ansteuern - und die insofern ,die Haltung
hinter der Handlung® in den Blick nehmen.

Systeme dabei zu unterstiitzen, ihren Operationen auf die Spur zu kommen und sich
selbst (anders) beobachten zu kdnnen, das macht Sinn flir systemische
Interventionist*innen. Und dann bekommt der (systemtheoretische ;-) Hohenflug
Bodensicht. Und ist kein Blindflug mehr, sondern ein Sichtflug - tbrigens auch einer ,auf
Zeit", indem Vergangenheiten beobachtet werden (,Wieso?“) und mogliche Zuklnfte

(,Wozu?“). Das klart haufig die aktuell und gegenwartig anschlussfahigen Operationen.

Zurtick zum Inhalt

Organisation (Organisationale Systeme)

,<Organisation“ wird hier als eine auf Entscheidungen abstellende, besondere Form von
Kommunikation in sozialen Systemen verstanden. Die Besonderheit basiert auf dem
organisationalen ,Kit“, dem organisationalen Zweck, der dieser Form der Kommunikation
einen (—) Sinn vorgibt. Insofern wird im Vergleich zur Systemart der (—) sozialen
Kommunikationssysteme eine konservierte Vorabeinschrédnkung der Méglichkeiten der
Kommunikation im sozialen System vorgenommen. Das heiB3t nicht, dass in einer
betrieblichen (Profit-) Organisation nicht auch Uber Liebe, Recht oder Glauben gesprochen
wird — es heildt aber schon, dass letztlich dieses ,Gerede” in dem Zweck der Generierung
von Anschlusszahlungen und Mehrwert geerdet ist. Wenn es diesbezlglich zweckdienlich
ist, dann ist es ,sinnvoll“ — und ob es dies ist, darliber wird in Organisationen viel geredet.
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Damit konstituiert eine Organisation ein operatives Kommunikationsnetzwerk von (—)
Entscheidungen. Durch dieses Netzwerk wird die Aufrechterhaltung und das
Weiterbestehen derjenigen Pramissen gewahrleistet, ,unter denen die Entscheidungen
kommuniziert werden konnen® (Baecker 2003, S. 153). Insofern wird in einer Organisation
kommunikativ nach solchen Problemen gesucht, die zu denjenigen Ldsungen und
Entscheidungen passen, die sie selbst bereithélt. Diese Form der Kommunikation ist eine
,Erfindung“ sozialer Systeme im Hinblick auf die Erhaltung ihrer selbst — das ist die nach
Innen gerichtete Perspektive. In einer nach AuBen gerichteten Perspektive werden
bestimmte Inputs (Ressourcen) mittels der Organisation (Throughput) zu solchen Outputs
(Dienstleistungen, Produkte) verarbeitet, die von der relevanten Umwelt des Systems als
brauchbar akzeptiert werden (vgl. Wimmer 2004, S. 33). Ein solches organisationales
System ist insofern eine Einheit, die durch Grenzen zur Umwelt (immer wieder neu)
beschrieben wird (insofern auch der Systembegriff angebracht ist), die nach innen durch
eine relativ stabile Struktur bestimmt ist und nach auBen einen bestimmten Zweck verfolgt.
Dazu konserviert das organisationale System Entscheidungen und andere Routinen in
Strukturen und strukturierten Prozessen.

Ohne die Anwesenheit und die ,Beteiligung“ (—) personaler Systeme ist eine Organisation

ebenso wenig zu denken, wie ohne die Operation der (—) Kommunikation.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Organisationale System sind flir den von wuns in den Blick genommenen
Anwendungskontext nicht nur fir den Anwendungsfall der Organisationsberatung und -
entwicklung bedeutungsvoll, sondern auch, um einen ganzheitlich systemischen Blick auf
das Lern- oder Beratungsgeschehen einnehmen zu kénnen — insbesondere angesichts
der erstarkten ,Macht* der Organisationen in ihren heutigen neuen Formationen. Diese
sind dadurch gekennzeichnet, dass sie das klassische Steuerungsparadigma aufgeben
(wollen) und die Uberlasteten Organisationen durch die Krafte von Selbstorganisation und
Vernetzungen dynamisieren wollen. Solche Organisationsformationen sind oft nicht zu (er-
) fassen — und verflichtigen sich zudem sprachlich in immer neuen Flexibilisierungs-,
Agilitéts- und Changeeinredungen.

Zudem macht der oben beschrieben Blick auf Organisationen die Zuschreibungen von
eindeutiger ,Rationalitat brichig und zweifelhaft. Er ermdglicht einen Blick auf die

Irrationalitdten, Dilemmata und Paradoxien, die Organisationen (notwendigerweise)
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.produzieren”. Und dieser Blick ermdglicht es, diese den Mitgliedern der Organisation und
deren sozialen Subsystemen zugénglich zu machen — und damit und daran ,reflexiv‘ zu

arbeiten.

Dilemmata und Irrationalitat in Organisationen

(Kahl 2002, S. 70ff)

Organisationen ,produzieren” in ihrem Reproduktionsgeschehen immer auch

Widersprichlichkeiten und Dilemmata, z. B.:

» Die fremdorganisierte — meist zentralistische - Einfihrung von — dezentraler —
Selbstorganisation fuhrt ins ,Sei-selbststdndig-Dilemma“. Oder anders: Mit mehr
Abhéngigkeit zu mehr Autonomie.

» Dezentralisierung fordert die Innovationsfahigkeit. Hinderlich ist sie aber fir die
Durchsetzbarkeit von Innovationen. Dadurch wird ein ,/nnovationsdilemma“ markiert.

> Ins ,Fettpolsterdilemma“ dagegen fuhrt die widerspruchliche Dynamik, dass Reserven
zur Innovation zugleich Formen der Selbstbehinderung darstellen.

» Ware eine Organisation erfolgreich in ihrem Lernen, dann wirden dadurch auch
Muster etabliert, die flr spatere Lernprozesse hinderlich sein kénnten. Dies fuhrt ins
.Lerndilemma"“.

> Das ,Standardisierungsdilemma® besagt, dass Kompetenzverlagerung in dezentrale
Einheiten zuallererst Standardisierung benétigen.

» Wenn das Management entscheidet, dass es entscheiden I&sst —produziert es damit
allzu oft das ,Entscheide-selbst-aber-nur-unter-Vorbehalt-Dilemma“.

> Die von oben herbeigerufene Selbstorganisation trifft auf die bereits existierende
Selbstorganisation und bedroht diese — heraus kommt dabei das ,Organisier-dich-
selbst-aber-nicht-so-Dilemma”“.

Damit erscheinen Organisationen ihren Mitgliedern und auch AuBenstehenden haufig

irrational. Diese ,lrrationalitat” ist indes die Normalitat der Organisation, weil sie dadurch,

dass sie Sinnvolles fir ihre Zwecke hervorbringt immer auch gleichzeitig Hinderliches
hierfir erzeugt. Diese Gleichzeitigkeit von Sinnhaftigkeit und Widersinnigkeiten, von

Rationalitat und Irrationalitat ist u.a. begrindet in denjenigen Dynamiken, die bei den

Organisationsmitgliedern und in deren Interaktionen dadurch entstehen, dass die

Organisation ,funktioniert”. Die dadurch entstehenden Zumutungen l6sen mikropolitische

Spiele um Macht und Abgrenzung aus. Indem die Organisation funktioniert, behindert sie

ihre Mitglieder, die sich damit revanchieren, nunmehr die Organisation zu behindern.

Durch diese Dynamik versorgt sich die Organisation allerdings auch mit der

Notwendigkeit, sich als Organisation immer wieder neu organisieren zu kénnen und zu

mussen. Es fihrt zu immer neuen Organisationsverédnderungen. Die Organisation sorgt

dadurch fir sich selbst und nicht mehr nur fir den Zweck, fiir den sie einst eingerichtet

125




wurde. Sie ist insofern mit Blick auf ihr eigenes Weiterorganisieren rational, auch wenn
dies mit Blick auf ihren (,eigentlichen®) Zweck irrational erscheint.

Hilfreich ist es in der systemischen Organisationsberatungspraxis insofern, die
Bedingungen der jeweiligen Systemrationalitdt zwischen System und Umwelt zu
erforschen. Also sich nicht von Fragen der illusiondren Ziel- und Zweckrationalitéat der
Organisation ablenken und verblenden zu lassen, sondern — glnstigstenfalls gemeinsam
mit dem System, z.B. einem Team — hervor zu experimentieren, welche gangbaren
,viablen“ Handlungsweisen es gibt, die einerseits das Uberleben der Organisation sichern
und andererseits mit den Ober die Uberlebensfrage hinausgehenden Zielen und der
Zweckrationalitat des Handelns vereinbar sind (Simon 2007, S. 32). Tendenziell folgt die
(systemische) Reise dabei der Frage, wie es gelingen kann, Routinen des
Routinebrechens einzurichten, die es ermdglichen, Organisationen zu verlebendigen und
sie lebendig zu halten. Solche Organisationen wirden eher der Funktionsweise von
lebendigen Organismen als derjenigen von Maschinenmodellen folgen. Aber ob das

organisierbar ist?

Zurtick zum Inhalt

Oszillieren

.Im systemtheoretischen Kontext empfiehlt es sich, den Begriff des Oszillierens auf jede
Unterscheidung zu beziehen, die das System zur Beobachtung benutzt. Voraussetzung
der Benutzung ist nur, dass jeweils nur eine und nicht die andere Seite bezeichnet und als
Ausgangspunkt flr anschlieBende Operationen verwendet wird. Eben deshalb erméglicht
jede zum Beobachten benutzte Unterscheidung ein Kreuzen ihrer inneren Grenze und in
diesem Sinne ein Oszillieren des Systems.“ (Luhmann 1997b, S. 64)

Die Sprachfigur des Oszillierens ist in systemtheoretischen und in padagogisch-
erziehungswissenschaftlich ambitionierten Diskursen nicht neu (vgl. Schéppe 1995, S.
196, Luhmann 1996, 1997a und 1997b, Baecker 2002). Im erziehungswissenschaftlichen
Diskurs beschreibt z.B. Harm Kuper (1997, S. 115ff) beruflche Weiterbildung als
,<0szillation von Medium und Form®. Ich habe dies an anderer Stelle (Orthey 1999, S.

145/146) verdichtet: ,Bildung ist damit auch ein Oszillieren zwischen Medium und Form.
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Denn im Medium der Bildung erfolgt (durch Lernen) Formbildung und gleichzeitig zerfallen
auch Formen - und dem Zerfall wird mit Bildung begegnet.”

Der ,Wert® des Oszillierens besteht darin, den Doppelcharakter des (—») Lernens
begrifflich zu integrieren und die Vereinbarkeit von Gegensétzen anzuzeigen. Damit wird
das Element der (—) Differenz — das zum Oszillieren dazugehért wie die Henne zum Ei —
festgeschrieben. Oszillieren ist der Begriff flir eine dritte Betrachtungsweise zur Auflésung
der Unvereinbarkeit, die entsteht, wenn ein Wirklichkeitsausschnitt auf zwei
unterschiedliche Arten beobachtet wird.

Dieser Wirklichkeitsausschnitt, z.B. eine Praxissituation von Flhrungskraften oder eine
schwierige Gruppensituation, gerat in die Differenz zwischen Aneignung und Ablehnung.
Er wird gleichzeitig positiv gewertet (und wird anschlussfahig) und er wird auch negativ
gewertet (und wird abgelehnt). Das System kommt in Widerspruch mit sich selbst und
seiner Position (Schéppe 1995, S. 194ff). Was geschieht? Nichts? (Das ware erwartbar,
weil das Fortschreiten der Beobachtung blockiert ist und die Oszillation zur reinen
Selbstreferenz wird.) Nein! Der Widerspruch wird dadurch aufgeldst, dass man/frau sich
wechselweise auf die ein oder andere Seite schlagt, denn es ist implizit klar, dass etwas
geschehen muss, um den Widerspruch aufzulésen. Das durch die Differenz von Position
und Widerspruch verunsicherte System zwingt sich temporar begrenzt zur Sicherheit. Es
sieht sich mal hier und mal dort um und switcht dabei zudem hin und her. Der Anschluss,
der durch den Widerspruch ausgeschlossen wurde, findet ,trotzdem® — zunachst quasi
virtuell - statt. Und hier beginnt die Lernchance. Warum?

»,Aus dem Blickwinkel von Erwartungen, deren Aufgabe es ist, anzuzeigen, was eine
Sinnlage in Aussicht stellt, bedeutet dies die komplette Verunsicherung des Systems, da
ihre Anzeigefunktion auBer Kraft gesetzt wird. (...) Die Anreicherung kommt einer
Sensibilisierung gleich, die gespannt macht (eine Metaerwartung sozusagen), was als
nachstes folgt, da ,nicht feststeht, welche der sich wechselseitig ausschlieRenden
Mdéglichkeiten gewahlt wird“ (Luhmann 1984, S. 503), sie bestehen weiterhin gleichwertig.
(...) Immer dort wo Kommunikation abzuebben droht, ist Widerspruch einsetzbar. (...) Die
Feuerwehr Widerspruch wird demgeman Uberall da eingesetzt, wo’s brenzlig riecht,
allerdings ad hoc, ohne Vorwarnung.“ (Schoppe 1995, S. 197/198) Der Widerspruch in
einem System — in einem Bewusstseinssystem oder in einem sozialen Interaktionssystem
— warnt und alarmiert. Er zerstért augenblicklich die Ordnung des Systems, versetzt es in
Unordnung. Und dann kann es anders weitergehen, als es bisher hatte weitergehen
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kénnen wund sollen. ,Widerspriche werden deshalb oft als Promotoren der
Systembewegung angesehen oder gar als Antriebsstrukiur einer dialektischen
Entwicklung.“ (Luhmann 1993, S. 502)

Dieser Widerspruch als (—) Stérung (Orthey 1999, Systemzeiten und Stérungen.doc)
er6ffnet dadurch neue Mdglichkeiten, indem in einem weiteren Schritt das Oszillieren
reflexiv wird. Damit gibt es neue Mdglichkeiten der Weiterentwicklung. Wird der Prozess
des Oszillierens und auch der des veranderten Oszillierens reflexiv, also auf einer
Metaebene der Deutung und Musterinterpretation wieder zum Gegenstand einer
oszillierenden Prifung zwischen Aneignung und Ablehnung, dann kann gelernt werden.
Oszillieren bedeutet damit immer das Kreuzen einer inneren Grenze und zwar sowohl in
der Aktion, z.B. zwischen Position und Widerspruch (s.0.), als auch in der Reflexion, z.B.
zwischen Anerkennung und Ablehnung. Das erste Oszillieren — quasi eine Prifoperation —
konstituiert noch nicht notwendigerweise einen Lernprozess. Erst durch das Element der
Reflexion wird eine dritte Position im Raum markiert, die eine neue Betrachtungsweise auf

den Widerspruch ermdglicht.

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?

Angesichts  paradoxer  Wirklichkeitsbeobachtungen erscheint es sinnvoll, mit
Erklarungsmodellen zu operieren, die die (—) Paradoxie zulassen und die nicht
versuchen, den widersprichlichen Widerspruch aufzulésen. Niklas Luhmann (1996)
wendet die Figuren des Oszillierens auf padagogische Kommunikationen an und klart uns
Uber die Funktion des ,Oszillators® auf: ,Der Oszillator erzeugt Zeit durch eine Art flip/flop-
Verfahren. Selbst bei noch so stabilen Praferenzen kann keine Festlegung flir den
nachsten Moment ihr Gegenteil ausschlieBen. Die Einheit des flip/flop ist wiederum die
Paradoxie; aber sie erscheint als Paradoxie nur, wenn man von der Zeit abstrahiert.”
(ebd., S. 287) Die Figur des Oszillierens ist — angewandt auf das Lernen — mit der
Paradoxie gekoppelt.

Beziglich des (—) Lernens als einer Form, die heute zunehmend h&aufiger von Personen
und Organisationen bemuiht wird, um mit Widersprichen und Paradoxien zurecht zu
kommen, erscheint daher der Begriff des ,Paradoxillierens® (Orthey 2006, S. 195ff)
angemessen. Denn Lernen oszilliert innerhalb von zum Teil paradox ausgewiesenen
Differenzen. In diesem Oszillieren gibt es dabei die Gleichzeitigkeit von Bewegung, also
der Schwingung des Oszillierens, und Ruhe, also der Markierung einer Seite der Differenz.
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Dies ist paradox. Lernen eint Bewegung und Ruhe als Differenz. Lernen bringt das
Oszillieren, das als Zustand auBerster Unruhe unterhalb des Erlebens ablauft, in Balance.
Indes hat der Begriff des ,Paradoxillierens® bei allem Verdacht auf modischen Neuwert
einen bestimmten Reiz: Er bezeichnet die Deutung, dass die Aneignung der Welt via
Lernen nur durch gleichzeitige Ablehnung eines anderen Teils der Welt erfolgt. Lernen
oszilliert innerhalb der paradoxen Differenz von Aneignung und Ablehnung, die sich
ihrerseits auf Aktualitdt und Potentialitdt bezieht. Und selbst wenn das Ergebnis —
gemeinhin als ,Lernerfolg“ - Form annimmt, also (—) ,Sinn“ macht und in individuelle und
kollektive Sinnbesténde integriert wird, wenn es also eindeutig markiert werden kann, auch
dann schlittern wir oszillierend in die nachste Paradoxie: Lernen ist ein Steigerungsprinzip.
Es ist angelegt auf die Uberpriifung des Gelernten im Hinblick auf Notwendigkeiten des
Anschlusslernens.

,Daher kann es keine oszillationsfreie Zukunft geben. So wie Vergangenheit durch
Unabanderlichkeit so ist die Zukunft durch Oszillation markiert.“ (Luhmann 1997b, S. 65)
Far Interventionist*innen bedeutet dies: schatzt und nutzt die nicht auflésbaren
Widersprliche als Lern- und Veranderungschancen. Lasst euch in Unruhe bringen, eine
Alternative gibt es in dem Geschaft sowieso nicht. Betatigt liebevoll die Oszillatoren der
intervenierten Systeme und geratet dabei selbst in ein lebendiges Oszillieren.

Es gibt sehr viel Langweiligeres - und wenig Lebendigeres.

Zurtick zum Inhalt

Paradoxien

Paradoxien kdnnen verstanden werden als ,die Einheit dieser Differenz von Mdglichkeit
und Unmdglichkeit: Die Aussagen sind wahr und gleichzeitig deswegen unwahr.
Paradoxien sind die Gleichzeitigkeit, die Einheit einer Unterscheidung und damit zunachst
unentscheidbar. Paradoxien fordern aufgrund der Unentschiedenheit zum erneuten und
nach Mdglichkeit anderen Nachdenken auf. Es werden andere Unterscheidungen
notwendig* (Littmann/Jansen 2000, S. 16). Der entscheidende Vorteil von Paradoxien ist
ihnre  Unentschiedenheit. Unentschiedenheit zwingt den oder die Unentschiedene
innezuhalten und nochmals Uber die anstehende Entscheidung nachzudenken. Dadurch

verzégern Paradoxien und schaffen einen wertvollen Zeitverlust (ebd., S 19).
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(—) Lernen ist ebenfalls ein solch ,wertvoller Zeitverlust”. Die ,Wertschopfung® des
Zeitverlustes durch Lernen ist dann besonders grof3, wenn die (—) Komplexitat des
Lernens die Komplexitdt der Umwelt des Lernens mit vollzieht, sich also der
Mehrdeutigkeit und der Paradoxie stellt und sie nicht trivialisiert. ,Wertvoll“ wird dieser
Zeitverlust, weil er die Basis und Grundlage fir Lernprozesse sein kann, wenn er produktiv
genutzt wird.

Paradoxie-Tauglichkeit wird damit zum entscheidenden Merkmal far Lernfahigkeit. Dies ist
zudem dadurch begrindet, weil auch die Wirklichkeiten in (—) Organisationen sich
zunehmend als paradox konstituiert darstellen. Littmann/Jansen (2000) arbeiten dies fur
virtuelle Organisationen heraus. Damit werden Paradoxien — die ,Orthodoxie unserer Zeit",
so Luhmann - fir die Organisationstheorie kultiviert. Die Autoren koppeln sie in ihrer
Wortschopfung des ,Oszillodox* mit dem Begriff des (—) Oszillierens. Dies hat far ihr
Vorhaben konzeptionell den Vorteil, dass damit ,oszillodoxe Organisationen® erklarbar
werden: Organisationen, die Paradoxien nicht einseitig aufzulésen versuchen, sondern die
in ihnen oszillieren kénnen (ebd., S. 21) — wie dies bei virtuellen Organisationen zwischen
Scharfe und Unschéarfe beobachtbar ist. ,Die Paradoxie zeichnet grundsatzlich eine
zunachst unangenehme Mischung zwischen Selbstbezlglichkeit und Unentschiedenheit
aus.“ (ebd., S. 16) Beispiele solcher Paradoxien sind Dezentralisierung — (Re-)
Zentralisierung (das klassische Paradox der Organisation), Konzentration — Diversifikation,
Kooperation — Wettbewerb, Hierarchie — Heterarchie, flexible Kleinheit — méachtige GréBe
usw. Das Kernparadoxon der Organisation besteht darin, dass sie ,im Wettbewerb durch
eine Stabilisierung der Wandelfahigkeit Innovationsprozesse routinisieren, indem sie sich
ihre Identitdt durch Veranderung erhalt® (ebd., S.18). Hoher und dynamischer
Umweltkomplexitat wird mit gesteigerter Binnenkomplexitat begegnet.

Paradoxien kdénnen diesbeziiglich als Promotoren fir Systembewegungen verstanden
werden, sie haben Alarmierungsfunktion und sie aktivieren das Immunsystem des
Unternehmens, der Organisation. ,Oszillodoxe Organisationen® sind paradoxietaugliche

~Sowohl-als-auch-Organisationen®: sie missen in Paradoxien oszillieren kénnen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?
Lern- und Veranderungsprozesse auf die hier skizzierte systemische Perspektive hin zu
denken, bedeutet, Lernen ebenfalls paradoxietauglich zu machen, es bedeutet, das

~>owohl-als-auch” in seinem sich selbst konstituierenden Widerspruch nicht aufzulésen,
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sondern es stehen zu lassen und es zur Ressource zu machen im Hinblick auf Lernen und
Entwicklung. Das braucht eine (dritte) Position im Raum, von der aus die Paradoxie
gesehen und entfaltet werden kann, damit sie in einem Reflexionsprozess produktiv
gemacht werden kann: z.B. durch die Aufrechterhaltung unterschiedlicher
(widerspruchlicher) Handlungsméglichkeiten, die sich gegenseitig genug Zumutung sind,
um als Prifoperation oder als Befragungsinstanz fiir die je andere vorgehalten werden zu
kénnen. Dadurch kann beispielsweise eine angemessenere (—) Entscheidung getroffen
werden. Es wird also nicht fir dieses oder jenes entschieden, sondern beides wird im
Widerspruch belassen und weiterlaufen gelassen. Statt zu entscheiden, wird eine neue
Sichtweise auf dieses und jenes entwickelt, die eine Perspektive erdffnet, die sich aus
dem nicht auflésbaren Widerspruch ergibt: So entstehen neue Ldsungen, Produkte,
Geschéftsfelder und Dienstleistungen - ohne die Ressourcen des Bisherigen verloren zu
geben.

In diesem Lern- und Entwicklungsprozess, der einen wertvollen Zeitverlust markiert,
werden unterschiedliche, widerspriichliche oder Paradoxien markierende Moglichkeiten
vergleichzeitigt. Das erlaubt und ermdéglicht es, zwischen ihnen zu schwingen, zu pendeln
— und das heif3t: nicht nur zwischen den beiden Polen hin und her zu schwingen, sondern
diese Bewegung derart vorzunehmen, dass es gelingt, an beiden Enden gleichzeitig sein —

oder zumindest denken — zu kénnen: (=) Oszillieren (Orthey 2006, S. 192ff).

Zurlick zum Inhalt

Paradoxe Intervention

Fir den Kontext von Beratung und Leitung erscheint die Unterscheidung von linearer und
paradoxer (—) Intervention hilfreich. ,Lineare Intervention arbeitet gegen das System, um
es zu seinem Glick zu zwingen, wahrend paradoxe Intervention mit Hilfe des Systems
eine neue ldentitat des Systems generiert.“ (Willke 1994, S. 189) Lineare Interventionen,
das sind z.B. ,Mehr-desselben“-Konzepte, die nicht die je spezifische innere Systemlogik
und -dynamik berucksichtigen.

Paradoxe Interventionen (vgl. Orthey 2006, S. 721 — 726) sind durch ihre Erfolge in der
Familientherapie (Selvini-Palazzoli u.a. 1977) ins Blickfeld systemischer Theorie- und

Interventionstiberlegungen gerickt. lhnen wird im Kontext systemischer Beratungs- und
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Therapieansatze ein hoher Stellenwert beigemessen, gelegentlich werden sie sogar
generell mit ,systemischen® Interventionen gleichgesetzt.

Paradoxe Interventionen sollen mit Kénigswieser/Exner (1999, S. 37) als all jene
Interventionsformen verstanden werden, ,die entgegen den Erwartungen des
Klientensystems darauf abzielen, dem Klientensystem zu signalisieren: Sie kénnen sich
nur andern, indem Sie so bleiben wie sie sind, oder Sie kébnnen nur so bleiben, wie Sie
sind, indem Sie sich andern“. Paradoxe Interventionen drangen nicht, sondern sie
Uberlassen es dem irritierten Klientensystem, selbst eine Gegenposition zur Intervention
auszutragen. Die Aufforderung: ,Sauf Dich doch zu Tode!“ kann eine aus der Irritation der
bestehenden Zuschreibungen an den Therapeuten oder die Beraterin gewonnene
Abgrenzung von diesem Appell provozieren: ,Dir werde ich es zeigen, das schaffst Du
nicht, mich in den Tod zu treiben!* Der paradoxen Intervention geht es insofern nicht
darum, alles oder nichts zu verandern, ,sondern kreative Alternativen zu ermdéglichen”
(ebd.).

Gegenuber direkten und indirekten Interventionen (wie z.B. zirkuldares Fragen,
Geschichten erzahlen usw.), bei denen die Eigenleistung des intervenierten Systems
deutlicher ins Spiel kommt, wird bei einer erfolgreichen paradoxen Intervention genau das
Gegenteil von dem erreicht wird, was angeblich erreicht werden sollte. Das intervenierte
System entkommt der ausgeldsten lIrritation nur dadurch, dass es sich durch ein
Gegenparadoxon aus seiner verzwickien Situation befreit. Widerstand gegen die
Intervention ist nur mdglich durch Aufgabe des thematisierten Symptoms, die
Beibehaltung dieses Symptoms ist nur durch die Aufgabe des Widerstandes méglich. Die
Interventionisten kdnnen sich anhand paradoxer Interventionen einreden, dass sie die
Kontrolle Gber das System besitzen: entweder das System ,gehorcht* der Anweisung oder
Verschreibung — dann macht es dies auf ,Befehl“ des Therapeuten hin, oder es grenzt sich
ab und macht das Gegenteil — dann kann der Interventionist einen Interventionserfolg
verbuchen (Kersting 1991, S.129).

Paradoxe Interventionen - das sind insofern Eingriffe, die bereits auf die Reaktion des
Systems auf die (—) Irritation hin konzipiert werden. Es sind auch Eingriffe, die spielerisch
mit dem systemischen Spiel umgehen. Helmut Willke: ,Systemische Entwicklung (...) setzt
auf die Anstrengung adaquater Modellierung und die Leichtigkeit selbst gewahlter
Veranderungspfade. Sie nimmt zur Kenntnis, dass im ,Normalfall“ die Losung das Problem

ist und verwendet deshalb enervierende Sorgfalt auf die Rekonstruktion des Problems.
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Ihre Lésungen zielen nicht auf eine Trivialisierung des Problems, sondern darauf, sich
geradezu von selbst zu empfehlen, wenn erst einmal Kontext und Komplexitat des
Problems deutlich geworden sind.“ (Willke 1994, S. 189) Es geht dabei um die Spiegelung
der ,aulleren Distanz (Spekulation, Reflexion) in eine innere Distanz der Systeme zu sich
selbst, die ihnen die reflektierte Position eines Spielens mit ihren Kontingenzen erlaubt”
(Willke 1992, S. 40). Paradoxe Interventionen sind musterbrechende Ereignisse, die das
System dazu anregen, sich mit sich selbst, seiner Konstitution und seiner Verdnderung zu

beschéftigen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Mit der Moglichkeit paradoxer Interventionen zu denken und zu handeln, 6ffnet zunachst

den Reflexionshorizont der Intervenierenden und verstellt Md&glichkeiten eines zu

einfachen Denkens und Handelns. Es macht es zudem nétig, sich eingehend mit der

Innenperspektive des intervenierten Systems zu beschéftigen. Es ertffnet damit neue,

andere Moglichkeiten, die auch hilfreich sein konnen, wenn (dann letztlich doch) nicht

paradox interveniert wird. Denn ohne eine (—) Diagnose bzw. (—) Hypothesen zu den

systembildenden Mustern, fehlt die Grundlage fir wirkungsvoll zu konzipierende paradoxe

Interventionen.

Paradoxe Interventionen arbeiten gezielt mit dem Konzept der (—) Irritation. Sie

akzeptieren damit die ausschlieBliche Selbststeuerungsféhigkeit des intervenierten

Systems in radikaler Weise — obschon sie ihre Wirkung zunachst Uber dessen (—)

Provokation erzielen.

Haufig benannte Formen und Spielarten paradoxer Interventionen sind:

% (Symptom-) Verschreibungen (Kdnigswieser/Exner 1999, S. 38, Simon/Rech-Simon
2000, S. 281, Kersting 1991, S. 129/130)
Von den Interventionist*innen wird das Symptomatische verordnet, z.B., dass immer der
Vorgesetzte Schuld daran hat, wenn es nicht gut l&uft im Team. Durch diese
Symptomverschreibung wird héaufig eine Auseinandersetzung mit dem Symptom
angeregt, es werden Diagnosen und Analysen im durch diese Intervention irritierten
System gemacht, und damit wird eine andere Qualitat erreicht als stereotyp und immer
wieder den Schuldigen zu behaupten. Hintergrund hierfiir ist die Annahme, dass
Symptome eine Funktion in und fir die Kommunikation haben. Sie stellen eine

musterhaft etablierte Form der Verstandigung in einem System dar, anhand derer
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kommunikative  Anschlisse, Abgrenzungen oder die Bestatigung wichtiger
Reproduktions- oder Stérmechanismen organisiert, stabilisiert und verfestigt werden.
Symptome haben einen bestimmten Nutzen fiir das System, z.B. von anderen Themen
abzulenken, sich oder jemanden anderen zu schitzen usw. Indem sie nun
,verschrieben® werden, ist der Weg zu einer Neukonstruktion offen. Denn das bisher
spontan aktualisierte symptomatische Muster wird nun bewusst herbeigefihrt, das
bislang Unkontrollierte wird nun geplant. Dadurch andert sich der Charakter und die
Bedeutung des Symptoms.

Umdeutungen und Reframing

Durch das (—) Umdeuten wird erreicht, dass die innere Sicht des intervenierten
Systems in einem anderen Licht erscheint. Der Rahmen wird verschoben und die Welt
erscheint anders: das ,Problem®, sich zu hoher Emotionalitdt zu bezichtigen und
dadurch nicht hinreichend analytisch sein zu kénnen, wird dadurch geldst, dass es zur
.Ressource“ umgedeutet wird, die es ermoglicht, analytisch genauer sein zu kdnnen.
Dadurch wird die zugangliche Eigenkomplexitat des Systems erhdht, das System kann
beweglicher, flexibler und selbst-bewusster mehr Deutungsoptionen wahlen — und ist
nicht mehr an eine einzige gebunden und in ihr gefangen. Dies bedeutet gelegentlich
auch eine Entdramatisierung, ,weil im Kontext verschiedener Logiken auch scheinbar
dramatische Ereignisse normal sein kénnen. Aus Schuldigen werden Helden, aus
Chaoten werden Kreative, aus Sturheit wird Starke, aus Dominanz wird Verantwortung,
aus Paranoia wird Verzicht usw.” (Kdnigswieser/Exner 1999, S. 39).

Splitting (Simon/Rech-Simon 2000, S. 282, Kénigswieser/Exner 1999, S. 39)

Gibt es unterschiedliche, widersprichliche oder konfliktare Anteile an einer Situation,
so kénnen Interventionist*innen dies in Form einer Rollenteilung im Beratungssystem
deutlich machen. Ein solches Splitting kann praktisch (wenn Berater*innen alleine
arbeiten) in einem Zwei-Seelen-in-meiner-Brust-* oder einem
.Einerseits/Andererseits“-(Abschluss-) Kommentar realisiert werden. Wenn mehrere
Berater*innen zusammenarbeiten, koénnen die unterschiedlichen Anteile von
unterschiedlichen Personen Ubernommen werden. In Gruppencoachingsituationen
kénnen Mitglieder der Beratungsgruppe dies rollenteilig ausagieren, indem z.B. die
Anteile ,Abwertung“ und ,,Anerkennung® miteinander in ein Streitgesprach (und damit in
Kontakt) gebracht werden oder die Spaltung im Team zwischen Solidarisierung und

Abgrenzung reprasentiert wird. Ein Splitting kann auch die ,Innen-/AuBBen-Differenz”
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reprasentieren, indem z.B. ein Berater eine Innengruppe moderiert, ein anderer dies
von ,aullen beobachtet und im Anschluss an die Sequenz diese Eindrlcke zur
Verflgung stellt. Durch solche Interventionen, die Spaltungen aufgreifen und nicht
auflésbare Widerspriiche strukturell reproduzieren, kann das Klientensystem mit den
unterschiedlichen Anteilen oder den Widerspriichen und Ambivalenzen einer Situation
oder eines Falles in Kontakt gebracht werden, ohne unter dieser Spaltung und
Unterschiedlichkeit leiden zu mussen. Anfangs durch die gespiegelte ,Realitat® der
Spaltung irritiert, kann das System dies leichter annehmen und die unterschiedlichen
Seiten respektieren und akzeptieren.

Auf die Seite der Nichtverdnderung gehen (Simon/Rech-Simon 2000, S. 282)

Insbesondere in Situationen, in denen Interventionist*innen z.B. im Beratungsprozess

X/
°e

stark auf der Seite der Veradnderung aktiv waren und sich fur Entwicklung engagiert
haben bzw. auch in solchen Situationen, in denen Euphorien oder sehr starke
LAufbruchstimmungen® spurbar werden, ist es haufig hilfreich, gegen Ende des
Prozesses bzw. der Sitzung auf die Seite der Nichtveranderung zu gehen. So kann
z.B. im Abschlusskommentar deutlich gemacht werden, welche plausiblen Grinde es
gibt, dass die Veranderung nicht eintreten wird, es kann vor der Verdnderung gewarnt
werden, eine Verlangsamung des Prozesses kann angeraten werden oder es kdnnen

Ruckfalle ins alte Muster ,verschrieben® werden.

Kritisch kann die ethische Dimension derartiger Interventionen betrachtet werden. Wird
statt des systemisch funktional gut zu begriindenden Nutzens von Verschreibungen und
paradoxen Interventionen eine eher auf die Selbstbestimmtheit des Subjektes und dessen
Wertschatzung ausgerichtete Sichtweise in Anschlag gebracht, tauchen Fragen nach
Hierarchie, nach Abhangigkeit, nach Manipulation oder gar der ,Terrorisierung“ des
paradox intervenierten Systems auf. ,Verantwortungsvoll“ mit der paradoxen Intervention
umgehen, kann insofern nur hei3en, solche kritischen Fragen prdsent zu halten und sie
immer wieder als Priifoperation bei der Interventionsplanung und -gestaltung mitlaufen zu
lassen.

Insofern solche oder ahnliche Fragen angemessen erscheinen, méchte ich besonderen
Wert auf die Bedeutung der ,positiven Konnotation® des gesamten Klientensystems
bezogen auf das Symptom und seinen Nutzen legen (Kersting 1991, S. 129,
Kdnigswieser/Exner 1999, S. 40). Die Akzeptanz des positiven Wertes, der Wertschatzung
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des Nutzens des (bisher als problematisch etikettierten) Musters ist einerseits der erste
Schritt zur Veranderung, andererseits wird damit auch eine ressourcenorientierte und nicht
eine defizitorientierte Sichtweise gegenlber dem Gegenstand der Intervention und dem
angestrebten Lernprozess zum Ausdruck gebracht. Auch die Intervention selbst sollte —
bei allem Unverstéandnis und bei aller (beabsichtigter) Irritation — positiv gewertet werden
kénnen. Dies setzt ein stabiles gewachsenes, vertrauensvolles, nahes und belastbares
Verhéltnis zwischen Interventionist*innen (Leiter*innen, Berater*innen, Trainer*innen) und
Klientensystem voraus. Daraus wird sich far die Interventionist*innen auch eine
angemessene Einschédtzung bezliglich der wirksamen Stérke der Stérung ableiten lassen,
die die paradoxe Intervention auszuldsen in der Lage ist. Eine zu starke Stérung wirde
das System womdglich im Widerstand abwehren und z.B. die Beratungs- oder
Lernbeziehung abbrechen — wobei es zwar der ,Beziehungsfalle der paradoxen
Intervention nicht entgehen wirde, jedoch in seinen Entwicklungsmdglichkeiten
eingeschrankt bliebe.

Insgesamt gilt fir die Konzeption, Anlage und Begleitung von irritierenden, insbesondere
von paradoxen systemischen Interventionen, dass ein hohes MalB3 an wertschétzender
Beziehungsqualitdt Interventionist*innen und Klientensystem zentral ist fur die
Angemessenheit und die Viabilitédt des in Gang gesetzten (Lern-) Prozesses.

Laut Lehrbuch von Arist von Schlippe und Jochen Schweitzer (von Schlippe/Schweitzer
1999, S. 31) ,berichteten sowohl Selvini Palazzoli als auch Boscolo und Cecchin, dass sie
die Paradoxie als Interventionstechnik wesentlich seltener einsetzten ..., da deutlich
wurde, welche verandernde Kraft bereits im zirkuldren Fragen und in den Kommentaren
steckt, die allein Uber die Fragetechnik die Familie mit einer neuen Sichtweise

konfrontieren". (— Fragen)

Zurtuick zum Inhalt

Pentagrammatik

Wie da noch durchblicken? Wie nichts vergessen? Wie komplexe Interventionen planen,
ihre  Wirkungen beobachten, sie evaluieren, anpassen, weiterentwickeln? Wie (den
eigenen) blinden Flecken auf die Schliche kommen? Wie Schattenseiten (von was?)
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identifizieren? Dieses oder jenes fragen sich systemische Interventionist*innen das ein
oder andere Mal (mehrfach).

Das von ORTHEYs 2013 entwickelte systemische Fuhrungsfiinfeck (Orthey 2013) bietet
eine einfache ,pentagrammatische Struktur, um Leitungs- und Steuerungsprozesse zu
planen, zu gestalten und zu reflektieren. Das Modell basiert auf systemischen
Grundannahmen wie Beobachterabhédngigkeit von (—) Wirklichkeit, (-») Autopoiesis, (-»)
Nicht-Trivialitdt von Interventionen in komplexe Systeme. Zirkulare Erklarungen,
Relationen, Vernetzungen, die Nutzung systemeigener Komplexitat als Ressource, die
Arbeit an und mit Kommunikationscodes und der Sinnfrage ersetzen eindimensionaler
Ursache-Wirkung-Erklarungen und — immer noch gerne genommene, nichtsdestoweniger
illusiondare - Machbarkeitsillusionen. So gedachtes ,Systemdenken® macht und halt
Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsarbeit systemischer Interventionist*innen in
Bewegung, es hélt sie lebendig — und fir diejenigen, die es so nennen mdgen: agil.
Interventionen sind Zzielgerichtete Kommunikationen, die Kréfte in Bewegung bringen:
unter bestimmten Umwelt- und Kontextbedingung — markiert durch den Kreis um das
Fanfeck — Kréafte bei Personen, in Beziehungen und bezogen auf Aufgaben, Organisation
und Kultur. Das sind die Dimensionen, die die Seiten des Fiinfecks markieren.

Organisation
Organisationsentwicklung

. Fﬁhrﬁng "

Aufgabe
Aufgabenentwicklung

Kultur
Kulturentwicklung

O3 Umwelt
o (nattirlich,

) _ Person gesellschaftliche,
Persénlichkeitsentwicklung organisationale, zeitliche

usw.)

Beziehung
Beziehungsentwicklung

.

Das pentagrammatische Modell ist eine Sinnstruktur fir lebendige Beratungs-, Lern- und
Entwicklungskonversationen. Sie bietet den Interventionist*innen unterschiedliche
Beobachtungsmdéglichkeiten auf diejenigen Wirklichkeiten, die sie zu sehen bekommen.
Und sie bietet einen Rahmen zur Konzeption und Umsetzung der zielgerichteten
Interventionen. Die Erweiterung des Mdglichkeitssinns ist eine zentrale Perspektive im
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Pentagramm. Pentagrammatisch agierende Interventionist*innen handeln orientiert an den
Dimensionen des Funfecks zielgerichtet in der Grundannahme, dass es keine ,richtigen®
(-») Entscheidungen zu treffen gilt, sondern Méglichkeiten, Szenarien zu entwickeln und
hierfir  Entscheidungen im Probierstii zu entwerfen. Die stellen sie unter
Revisionsvorbehalt und richten sie an Lernmdéglichkeiten fiir das intervenierte System aus.
Und daran, dass sie mehr Wahlmdglichkeiten zugéanglich machen als vernichten. All dies
tun sie getragen vom Vertrauen in die Selbststeuerungspotenziale von Personen,
Gruppen, Teams und Organisationen, bewegt von echtem Interesse an den beteiligten
Systemen und mit viel Achtsamkeit und Sensibilitat, in aller (—») Bescheidenheit, aber auch
mit der nétigen inneren und auBeren Klarheit. Das ist die (—) Haltung. Entscheidend fur die
Selbstwirksamkeit der Interventionist*innen ist die Stimmigkeit und Passung dieser
Méglichkeiten zur eigenen Person. Passe ,ich“ zu den Mdglichkeiten, die es in den funf
Dimensionen fir mich gibt?

Jede der gleichlangen Seiten des Flinfecks steht fir eine derjenigen Dimensionen, auf die
sich Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsarbeit — jeweils unter spezifischen
Umweltbedingungen — beziehen kann. Die Dimensionen stehen insofern fir diejenigen
Handlungsfelder, in denen Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsarbeit jeweils
konkretisiert wird. Und ja: Oftmals sind die Dimensionen und Handlungsfelder auch
verwoben, vernetzt. Umso wichtiger, sich auszukennen.

Im Inneren des Finfecks bilden die jeweiligen Dimensionen funf (gleichgro3e) Dreiecke,
die das hinter der jeweiligen Dimension liegende ,Territorium“ des jeweiligen Themas
markieren. Systemische Interventionen im Flnfeck haben die Entwicklung der jeweiligen
Dimension im Blick, sie bringen von dort aus Krafte in Bewegung (die sich dann auch auf
andere Dimensionen beziehen und in ihnen auswirken kénnen).

Dies ist das modellhafte Idealbild, das fir eine zwar anzustrebende, nichtsdestoweniger
aber — wenn Uberhaupt - nur kurzzeitig zu erreichende Balance steht. Pentagrammatische
Konversationen unter Berlcksichtigung aller Dimensionen unter bestimmten
Umweltbedingungen zeichnen sich durch eine dynamische Verlagerung der Interventionen
im Flnfeck aus. Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsarbeit setzt nicht nur Krafte in
Bewegung, sie ist selbst in Bewegung. Sie entsteht in kommunikativen Akten immer
wieder neu.
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Die Dimensionen im Einzelnen

Aufgabe

Perspektive: Aufgabenentwicklung zur Zielerreichung

Diese Dimension deckt die sachaufgaben- und themenbezogenen Aspekte ab, also all
jenes, was sich auf ein Thema in seiner Inhaltlichkeit und Fachlichkeit bezieht. Beratungs-,
Leitungs- und Steuerungsaktivitdten zielen an dieser Seite des Finfecks beispielsweise
darauf ab, Aufgaben und Themen zu schéarfen und zu klaren, sie gemeinsam mit dem
Klient*innensystem angemessen, wirkungsvoll und nachhaltig zu entwickeln, sie
anspruchsvoll und anregend zu formulieren, zu strukturieren, zu organisieren, zu verteilen,

zu evaluieren und zu reformulieren.

Organisation

Perspektive: Organisationsentwicklung

An dieser Seite des Flnfecks geht es um die (-») Organisation als soziales System, z.B.
die Unternehmung oder Einrichtung in ihren Elementen, Ereignissen und Relationen, ihren
Strukturen, Routinen oder Prozessen, die sie zur Aufgabenerfillung und Selbsterhaltung
und —entwicklung benétigt. Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsarbeit zielt in dieser
Dimension darauf ab, die Entwicklung der Organisation so zu unterstitzen, dass diese
formal angemessen, brauchbar und nadtzlich im Hinblick auf ihre Zwecke gestaltet und

entwickelt werden kann.

Diese beiden oberen Seiten des Flnfecks ruhen auf den folgenden drei Dimensionen, die
entscheidend fur die Wirksamkeit, Produktivitdt und Nachhaltigkeit der Aufgaben und der
Organisation sind. In der, in der einschlagigen Berater*innenszene gerne bemihten
Eisbergmetapher liegt der gréBere Teil des Finfecks unterhalb der Wasseroberflache —
und ist fir das, was oben herausschaut, von entscheidender Bedeutung. Die Stabilitéat des
ganzen Eisbergs wird unterhalb der Wasseroberflache in den zun&chst kaum sichtbaren
Dimensionen (Person, Beziehung und Kultur) hergestellt — oder eben auch ins Wanken
gebracht.
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Aufgabe
Aufgabenentwicklung

Organisation
Organisationsentwickiung

Fithrung

3

Kultur

Beziehung Kulturentwicklung

Beziehungsentwicklung

A

Person
Personlichkeitsentwickliung

Kultur

Perspektive: Kulturentwicklung

In dieser Dimension geht es um den kulturellen Kitt (der Organisation). Also um alle jenes,
was jenseits formaler Strukturen und Prozesse der Organisationsdimension die
Unternehmung oder Einrichtung nach innen und nach auBBen auszeichnet, verbindet und
zusammenhalt. Hier verfestigen sich die Essgewohnheiten der Organisation — und zwar
unabhangig von dem, was im internen Knigge steht. Kultur entsteht in Systemen als
.Netzwerk von Konversationen“ (Maturana/Verden-Zéller 2005, S. 10), ihre Veranderung
ereignet sich als Veranderung der Konversationen. Beratungs-, Leitungs- und
Steuerungsaktivitaten zielen auf dieser Seite des Fiinfecks darauf ab, die Entwicklung der
kulturellen Seite der Organisation, also ihre Konversationen, so zu unterstitzen, dass

daraus organisationale Identitat und Bindung entstehen kann.

Person

Perspektive: Persénlichkeitsentwicklung

Diese Seite umfasst alle personenbezogenen Aspekte. Auf ihr ruht und fuBBt das Flnfeck.
Das ist (meist) die Basis von Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsaktivitaten.
Systemische Interventionen beziehen sich hier auf Einzelpersonen, ihre Anliegen, Fragen,
Themen und Bed(irfnisse.

Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsaktivitdt braucht (—) Vertrauen, um auf der
personenbezogenen Systemebene anschlussfahige Fortsetzungsbedingungen
wahrscheinlicher zu machen — und um emotional akzeptabel sein zu kénnen. Um

Vertrauen zu entwickeln, bedarf es der Anerkennung der Besonderheiten und der
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Berucksichtigung der Unterschiedlichkeiten der Klient*innen mit ihren Emotionen, ihren
Bedurfnissen, Einstellungen, Deutungsmustern, mit ihren Erfahrungen, Verhaltensweisen
und ihrem Habitus. Systemische Interventionist*innen steuern die Psycho-Logik und die
Geflhls-Logik an und machen diese (bestenfalls) fruchtbar fir Wachstum und
Entwicklung.

Beziehung

Perspektive: Beziehungsentwicklung

Dies ist — neben der kulturellen und personenbezogenen - die dritte Dimension, die dem
Finfeck von unten her Halt und Stabilitdt gibt. Sie bezieht sich auf alle Themen der
sozialen Beziehungsgestaltung, der Zusammenarbeit, der Kommunikation miteinander
und der Arbeitsféhigkeit von Subsystemen, z.B. von Teams. Beratungs-, Leitungs- und
Steuerungsaktivitdten beziehen sich hier auf die Férderung von Beziehungsklarheit und —
qualitat. Dazu gilt es, die Interaktions- und Beziehungsdynamik der Gruppen und Teams
bzw. die Beziehungsdynamiken zwischen Angehérigen einer Organisation zu verstehen,
um unter Berlcksichtigung vorhandener Potentiale und Beziehungen die Entwicklung,
Erhaltung oder Wiedergewinnung von Arbeitsfahigkeit zu unterstitzen.

Qualitatsvolle Beratungs-, Leitungs- und Steuerungsarbeit entsteht zudem auch in
Beziehung(en). Sie profitiert von den Ressourcen und Qualitaten, die nur in Beziehungen
moglich werden. Insofern ist das Bild systemischer Interventionist*innen eines, das sich
nicht alleine ohn- oder allmachtig, sondern in Beziehung in Unterschiedlichkeit verbunden
sieht.

Umwelt

Perspektive: Systementwicklung durch angemessene Berlicksichtigung der Entwicklungen
in der Umwelt

Dieser Kreis, in dem das auBere Flnfeck eingebettet ist, steht einerseits fiir die Umwelt
als Gegenbegriff zum jeweils beobachteten System (—» System, — Umwelt).
Systemtheoretisch gesprochen, ist ein System alles, was von seiner Umwelt
unterschieden werden kann, also z.B. ein Unternehmen. Andererseits steht der Kreis fir
diejenigen Umweltfaktoren, die Einfluss auf das systemische Geschehen in den flnf
Dimensionen haben. Dies sind unter anderem natirliche, 6kologische, gesellschaftliche,
soziale, 6komische, marktbezogene, rechtliche, zeitliche und raumliche
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Rahmenbedingungen fir die Gestaltung von  Beratungs-, Leitungs- und
Steuerungsaktivitdten. Dies gilt einerseits im groBen, gesellschaftlich-globalen wie
andererseits im kleinen, dem gestaltbaren Rahmen. Beratungs-, Leitungs- und
Steuerungsarbeit berticksichtigt die Elemente und Ereignisse aus der relevanten Umwelt
angemessen bzw. gestaltet sie im kleinen Rahmen als Kontext, der foérderlich flr die
(gemeinsame) Arbeit wirki.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Systemisch Denken, Beraten und Leiten bedeutet vor allem: durch das Finfeck genau
sein zu kénnen in (—) Diagnose und Handlung. Und es bedeutet, auf der Basis einer
systemisch zugewandten, neugierigen und aufmerksamen (—) Haltung die Komplexitat
der Beobachtungswelt im Flnfeck handhabbar zu machen und sie damit fir komplexe
Handlungsanforderungen nutzen zu kénnen. Es bedeutet zudem, ihr in den entstehenden
Konversationen eine berihrende und sinnstiftende (—) Sprache zu geben. Deren (Penta-)
Grammatik ist das Flnfeck. Diese Grammatik kann ganz nitzlich sein, aber auch ein

wenig verrickt (— Verricktheit).

Zurlick zum Inhalt

Person (Personale Systeme)

AuBen ist die Welt. Auf der Innenseite zeigt sich das psychische System als ein operativ
geschlossenes System. ,Und das weil3 man denn auch: das Denken allein andert nichts
an der Auldenwelt, sondern nur sich selbst.” (Luhmann 1991, S. 167) Das psychische
System erzeugt in seinen selbstbeziglichen Operationen ein Bewusstsein von sich selbst.
Insofern kann es auch als Bewusstseinssystem bezeichnet werden.

Im Kontext von Beratung und Leitung erscheint die ,Form der Person® relevant. Die Form
der Person ist die Uberformung psychischer Systeme, die der strukturellen Koppelung
sozialer und psychischer Systeme dient. Die Form der Person ermdglicht es den
psychischen Systemen, ,am eigenen Selbst zu erfahren, mit welchen Einschrankungen im
sozialen Verkehr gerechnet wird®, also ein soziales ,0.k.“ zu haben, bzw. im abweichenden
Fall, die Form ,einer im System noch handhabbaren Irritation® (Luhmann 1991, S.

174/175). Soziale (—) Systeme erhalten von personalen Systemen einerseits
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Orientierungen und adressieren andererseits Erwartungen an diese. Damit bezeichnen
Personen weder das Bewusstsein noch den Kdorper des Menschen. Niklas Luhmann klart
treffsicher auf: ,Psychische Systeme, die von anderen psychischen oder sozialen
Systemen beobachtet werden, wollen wir Personen nennen. Der Begriff ,personales
System® ist demnach ein Begriff, der eine Beobachterperspektive involviert, wobei
Selbstbeobachtung (sozusagen Selbstpersonalisierung) eingeschlossen sein soll.”
(Luhmann 1993, S. 155) Person-Sein ist eine Form, sich zu geben, sich zu sehen und

gesehen zu werden.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Es bedeutet vor allem: genau sein zu kénnen in (—) Diagnose und Handlung. Und das
heiBt, die Intervention einer Person nicht unabh&ngig von der (—) Beobachtung der
Intervenierenden (also: seiner selbst) zu sehen — und es heil3t auch: den Einfluss anderer
psychischer sowie sozialer und organisationaler Systeme auf die intervenierte ,Person®
sowie deren Vernetzungen mit ins Kalkll der Intervention einzubeziehen und damit auch:

weniger zu psychologisieren.

Zurtick zum Inhalt

Planung

Niklas Luhmann klart in seiner gewohnt prazisen (geplanten?) Art auf: ,Jede Planung
erzeugt Betroffene - sei es, dass sie benachteiligt werden, sei es, dass nicht all ihre
Winsche erflullt werden. Die Betroffenen werden wissen wollen und sie werden freie
Kapazitaten der Kommunikation im System nutzen wollen, um zu erfahren und mdéglichst
zu verandern, was geplant wird. Das System reagiert im Falle von Planung deshalb nicht
auf die erreichten Zustande, auf Erfolge und Misserfolge der Planung, sondern auch auf
die Planung selbst. Es erzeugt, wenn es plant, Vollzug und Widerstand zugleich."
(Luhmann 1993, S. 635) Damit bindet Planung (ebenso wie womdglich der vorstehende
Satz) viel emotionale Energie — und zwar nicht wegen ihres Inhaltes, sondern wegen der
Planung selbst, also, ebenso wie beim Luhmann-Satz, nicht wegen der
aneinandergereihten Worte, sondern wegen deren Satzstellung und der Grammatik. Es
geht um die Form der Planung, die im ,Dienstplan® oder im ,Veranderungsdesign“ Gestalt
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annimmt. Der Plan setzt natirlich auf Vollzug des Plans und nahrt diesen Wunsch durch
eine prazise Systematik und Genauigkeit. Und tatsachlich passiert (hoffentlich jedenfalls)
meist etwas, das den Plan zu verwirklichen scheint. Aber es passiert eben immer auch
gleichzeitig etwas anderes, etwas Widersténdiges, etwas, das zum Beispiel darauf abzielt,
zu zeigen, welche Méangel der Plan hat oder dass der Plan so nicht funktionieren kann und
wird. Gewinnt der Widerstand die Oberhand tber den Vollzug, wird der Plan ad absurdum
gefiihrt. Dann braucht es eine Planédnderung. Und das Spiel beginnt von vorne.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Planung und ihre Produkte, die Plane, blenden mit Komplexitatsreduktion und verhei3en
damit Einfachheit, Machbarkeit, Ubersichtlichkeit - und solche Sachen eben, die wir uns
ersehnen, weil sie unseren tiefliegenden Sicherheitsbedlrfnissen entsprechen. Im Grunde
unseres Herzens (so nennen wir ja oft das, was wir nicht lokalisieren kénnen) wissen wir
um den lllusionscharakter der Planungen und Plane. Denn wir wissen auch, dass sich
Widerstand regt, weil Plane, so schén einfach und genau sie auch erscheinen mdégen, uns
in unserer (zeitlichen) Autonomie einschranken — und in unserer Lebendigkeit, die einem
anderen (inneren) Plan folgt. Sie folgt unseren Geflhlen und Bedirfnissen, die etwas
anderes sind als rationale Konstrukte — auch wenn sie noch so differenziert sind wie
beispielsweise die raffinierten Planungen systemischer Interventionist*innen. Pldne ebnen
Besonderheiten und Unterschiedlichkeiten ein, tun so, als gabe es so etwas wie den
Durchschnittsmenschen, der dann aber erstaunlicherweise nie da ist. Es sind nur
besondere Menschen da. Und einigen von ihnen passt der Plan nicht. Sie sind
eingeschrankt in Kreativitdt und Lebendigkeit. Anderen hilft die klare Struktur und
Ordnung. Sie leben auf und freuen sich Gber die ,perfekte Planung®. Und diese und
andere kommen dann zusammen und machen (beispielsweise) ,Dienst gemaf
Dienstplan®. Das hat oft — nicht nur zeitlich — prekare und grenzwertige Auswirkungen. Die
einen sind im Vollzug, die anderen in unterschiedlichen Phasen des Widerstands. Na
bravo. Und dariiber wird gesprochen, viel gesprochen. Das braucht auch seine Zeit:
Sprechen Uber die Planung. Das wurde und wird ja in Pandemiezeiten auch gerne
genommen, dass die (Impf- und Schnelltest-) Planung (meist in ihren Defiziten) in den
Blick genommen und kritisiert wird.

Manchmal braucht es beim Leben und Arbeiten — auch bei systemischen

Interventionist*innen - so etwas wie eine zeitliche Synchronisation, weil beispielsweise die
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Funktionalitdt der Aufgaben, die Kommunikation ins Klientensystem oder gemeinsame

Aktivitditen es erfordern. Diese Synchronisation der Planungen wird aber nur so

wirkungsvoll sein, wie sie Zeiten vorhalt, um die Widerstdnde im Vollzug der Plane zu

thematisieren, zu klaren und deren Folgen zu besprechen. Agile Projektteams haben zu

diesem Zwecke ein 15-mindtiges Daily-Stand-Up-Meeting im ,Routineplan® stehen, der

sprachlich natdrlich etwas schicker formuliert als , Time Management Board“ daherkommt.

Eine gute Idee scheint das aber allemal: Sich Zeit fir die Zeit mit der Planung

einzuplanen. Und sie eher als Landkarte zu verstehen, in und mit der Wege geplant
werden kdnnen — und umgeplant.

Live is what happens

while you are busy making

other plans.

John Lennon

Zurlck zum Inhalt

Provokation
,Machen Sie sich nicht so klein,
so grol3 sind Sie doch gar nicht”

(Judische Redensart)

,Liebe und tue, was Du willst!“ Diesem Satz des heiligen Augustinus stimmt Frank Farrelly,
der ,Erfinder” der provokativen Therapie in seinem Interview mit Heinz Kersting zu. Er
erganzt: ,Auf der einen Seite ist Liebe allein nicht genug. Ebenso reicht aber auch
Konfrontation allein nicht aus. Viele Leute erkennen sofort die konfrontative Therapie, sie
sehen aber oft nicht das Zwinkern in den Augen, das L&cheln und das Lippenspiel. Das,
was provokative Therapie ausmacht, ist die Differenz.“ Farrelly beschreibt sein
provokantes therapeutisches Handeln weiter: ,Ilch verblinde mich mit der negativen,
ambivalenten Seite des Klienten und bestarke ihn oder sie in seinen oder ihren negativen
Ansichten und AuBerungen Uber sich selbst und gegeniiber wichtigen anderen Leuten

sowie seinen eigenen Lebenszielen und -werten. Ich werde zur dunklen und finsteren
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Seite der Ambivalenz. Dadurch wird der Patient provoziert, den verninftigen, den geraden
und psychologisch angepassten Teil des Gesprachs zu Ubernehmen.” (vgl. Kersting 1999,
S. 256/257) In Farrellys Worten: ,Der provokante Therapeut prasentiert ihnen (den
Klienten; Erg. F.M.O.) Lésungen, die teilweise sehr absurd und Ubertrieben wirken. Das
provoziert den Klienten, die unrealistischen ldeen und Einfélle des Therapeuten zu
brauchbaren, verwirklichungsfahigen ldeen umzudefinieren und somit eigene ,Wege’ zu
entwerfen.” (ebd., S. 263)

Kersting bietet in einem Theaterbild folgende — hier erganzte - Szenenfolge fir das
Theaterspiel einer provokativen Beratung an (vgl. Kersting 1991, S. 127/128):

Im ersten Akt fihlt sich das zu beratende System haufig Uberrascht oder verunsichert,
fuhlt sich wenig wertschatzend oder gar unverschamt behandelt durch die Provokation.
Das irritiert das Erwartungssystem (an die Beratung). Zudem sind oft Anflige von Scham
oder Arger zu beobachten, wenn sich der Klient ertappt fihlt bzw. meint, der Berater oder
die Beraterin sei ihm auf die Schliche gekommen. Dies Gefihl ist auch mit der
Uberraschung verbunden, vom Berater/der Beraterin verstanden zu werden. Hier entsteht
Nahe — und bei aller keimenden Abwehr — oft auch Zuneigung. Diese Ambivalenz von
Gefuhlen mundet gelegentlich in einer lustvollen Rauferei. Vorhang.

Auf der Basis der entstanden N&he sind es im zweiten Akt Differenzierungsprozesse, die
aufgefihrt werden. Protest und Auflehnung, verbunden mit der Scharfung von Grenzen
und Rollen im Beratungssystem und der unangenehmen oder belastenden Erkenntnis,
dass in diesem Spiel nur eine Seite fir die Veranderung zustandig ist (und das ist nicht
diejenige der Beratung). Dem zu beratenden System schwant, dass es ziemlich langweilig
weiter im Kreis herum gehen wird, wenn es nicht selbst aktiv in die Rolle geht. Hier
entsteht Rollenklarheit im Theater, Personen bekommen klare Konturen und es wird klar,
wer welche Funktion Ubernehmen kann und muss, damit das Stlck weiter spannend,
interessant und erfolgreich wird.

Im dritten Akt hebt sich der Vorhang zum HOhenpunkt des Schauspiels. Lautes
Protestgeschrei des Ratsuchenden bzw. des intervenierten Systems. Es aktiviert seine
Krafte gegen die Beratung, um zu beweisen, dass diese ihm unangemessen war. Jetzt
steht die je eigene Deutung im Mittelpunkt — ,a star is born“. Die systemischen
Selbstheilungskréafte sind geweckt und vorbehaltlos aktiviert. Der Berater als ,béser Bube®
- bzw. sie als ebensolches Madchen - hat es (an-) gerichtet. Die Guten wissen sich schon
selbst zu helfen. Und sie tun es.
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Im vierten Akt geht es darum, das irritiert und mihsam Gelernte zu integrieren. Das zu
beratende System bezieht dies nicht nur auf die Selbstveranderung, sondern auch auf das
Beratungs- oder Lernsystem. Wenn er oder sie provoziert, werden derart durchschaute
Berater*innen liebevoll belachelt und es wird ihnen signalisiert, dass dies Uberholt ist und
wenig wirksam. Dem letzten Vorhang entgegensehend, wird das Verhaltnis der Akteure oft
liebevoll. Sie haben sich zusammengestritten und die nun entstehende Harmonie taugt
gerade noch far ein stimmiges Schlussbild, nicht aber mehr flr neue (—) Irritation, die fur
neue Spannung und neue Erkenntnis sorgt. Den Akteuren wird klar, dass ein nachster Akt
die Dramaturgie des Stiickes verderben wirde. Sie durchschauen sich zu gut und werden
zu gut durchschaut. Und diese Vorjustierung der Beobachtung fuhrt bestenfalls auf eine
Meta-Ebene. Die Aktion wird hingegen langweilig. Nichts Neues mehr. Es ist Zeit, Schluss
zu machen, den neuen Star allein auf der Blihne zu lassen und bescheiden (ja bitte!)

abzutreten.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Dieses Bild weist darauf hin, dass Interventionen z.B. in Beratungs- und anderen
systemisch relevanten Lernsettings durchaus (provokant) inszeniert werden konnen.
Dabei sollte auch die ihnen eigene theatrale Dynamik reflektiert werden (welches
Bldhnenbild und welche Szene bringe ich mit?). Das System, das sich z.B. Beratung
einkauft und sie sich damit selbst verschreibt, hat schlieBlich dafir gezahlt, eine
Auffihrung zu bekommen, die den aktualisierten Zuschreibungen entsprechen. Warum
also nicht damit ,spielen” — sie z.B. Uberpointiert bedienen oder gar gezielt enttduschen
oder unterlaufen. Der Irritationswert solcherlei ,Theaters im Theater” (so greift Kersting auf
Shakespeare zurtick) ist nicht zu unterschatzen. Es kann dadurch zu einem kreativen und
von beiden Seiten raffiniert gestalteten Prozess der Inszenierung kommen, in dem sich die
Funktionslogik des intervenierten Systems spiegelt. Der groBe Vorteil: die Anteile an der
Irritation sind gut verteilt, auch das Klientensystem ist beteiligt. Es gestaltet mit, und
gewinnt Lust daran, sich selbst spielerisch zu irritieren — bis es sich sattgesehen hat an
diesem Theater (und sich von ihm abwendet). ,Im Seminar habe ich erlebt, dass der
.Klient“ bei der Rickmeldung zum Rollenspiel zum ,Therapeuten® sagte: ,Mit diesem Bild
vom Wolf im Schafspelz hast Du mir sehr gelungen mein zu hohes Anspruchsniveau
gezeigt!“, worauf der Therapeut hochst Uiberrascht sagte: ,Echt? Das war gar nicht meine
Absicht!* (H6fner 2011, S. 54)
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Neben verbal mehr oder weniger raffiniert angelegten (liebevollen) Provokationen flhrt der
Weg zur Anschlussféhigkeit von Provokationen fir die Klient*innen oft Uber die
methodische Gestaltung. Eine solche methodische Variante, dem Lern- oder
Beratungssystem provokante oder konfrontierende Diagnosen und Hypothesen
niederschwellig zuganglich zu machen, ist das ,reflecting-team®. Dies bietet sich
insbesondere in beraterisch angelegten Lernsettings an, z.B. im Gruppencoaching
(Wallner 2003). Um sich vom Verfahren ein Bild zu machen, eignet sich die gerne
berichtete Geburtsstunde des ,Reflecting-Teams®. In einer familientherapeutischen
Situation beriet sich das Therapeutenteam im Raum hinter dem Einwegspiegel Uber das
Klientensystem. Dabei war versehentlich der Lautsprecher ins Klientenzimmer aktiv
geschaltet. Das Klientensystem erhielt also Kenntnis von der Expert*innen-Sicht der
Therapeut*innen in der Auseinandersetzung mit seinem Fall. Eine solch distanzierte Sicht
auf den Lern-Prozess macht diesem wichtiges Metawissen zugénglich. Das Reflecting-
Team, das z.B. aus nicht involvierten beobachtenden Berater*innen bestehen kann, wird
nach einem Prozessschnitt aktiviert und tauscht sich dann zeitlich begrenzt Uber das
Gesehene und Gehoérte aus. Dies steht — mit haufig Uberraschenden und irritierenden
Erkenntnissen - damit fUr die Fortsetzung der Beratung zur Verfligung. Dieses Verfahren
eignet sich besonders deshalb, weil es dem Klientensystem erméglicht, sich auf der Basis
des Gehorten selbst eine interne und reflexiv angelegte AuBensicht zurechtzulegen und
diese brauchbar zu machen.

Auch szenische Elemente stellen spontan und ohne groBen Aufwand zu arrangierende
methodische Mdglichkeiten dar, um andere Erfahrungs- und Problemebenen zuganglich
zu machen — und auch, um diese im Schutz der Bihne provokant zuzuspitzen. Ich
verwende sie insbesondere im Team- oder Gruppencoaching, indem ich von den
jeweiligen Protagonisten kurz Szenen beschreiben, die beteiligten Personen ,eindoppeln®
lasse und dann diese Szene als Impro-Rollenspiel anspielen lasse. Mit Formen szenischer
Auswertung von Rollenspielen (Berg, Ritscher, Orthey u.a. 2002, S. 33) kdénnen diese
dann verandert werden, es kbénnen verschiedene Handlungsoptionen ausprobiert,
durchgespielt und auf die erzeugten Resonanzen (z.B. durch ,Introspektionen®, ,Wahre
Gedanken® oder ,Doppeln®) tberpruft werden. Das erbringt diagnostische Wertschdpfung
und Veranderungsoptionen, die bereits ,angetestet” worden sind. Zudem sind diese schon
in der Wahrnehmung Uber ihre Bildhaftigkeit — und nicht nur Uber Sprache — sinnlich

verankert.
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Auch spontane — kurz (und provokant) angeleitete - Szenen kénnen es ermdglichen, dass
Ungesagtes und Unsagbares auf den Tisch (die Bihne) kommt. In der Erweiterungsphase
in Gruppencoaching (Wallner 2003) und Praxisberatung (Schulz von Thun 1999) bittet der
Leiter die vier Mitglieder der Beratungsgruppe (auBBer der Fallbesitzerin) in eine Ecke des
Raumes: ,Da stehen sie nun Kaffee trinkend und rauchend in der Sonne, die
Teammitglieder, die eben den Ausbruch ihrer Chefin erlebt haben. Welches Gesprach
konnte dort entstehen?“ ... ,Hat die heute auf den Boxerhandschuhen geschlafen?“ —
.Eher wohl schlecht ...“ — ,Oder vielleicht auch gar nicht ...“ — ,Die ist Uberlastet und
schwer Uberfordert als alleinerziehende Mutter mit Homeschooling im eigenen Elternhaus,

ich bitte Dich ...“ — ,Da wurde ich auch wahnsinnig werden ...“ — ,Die steht kurz vorm

1 11}

burn-out ...“ — ,Da mache ich mir echt Sorgen ...“ — ,Die ist doch sonst immer die
Superfrau, die alles kann und hinkriegt — und jetzt plétzlich doch zart besaitet. Ja was
nun?“ Der Umweg Uber den Schutz der Buhne (Ausweg: ,lIst ja nur ein Rollenspiel ...%)
erhdoht die Annahme- und Auseinandersetzungsbereitschaft. Die Deutungshoheit der
Provokation bleibt bei der Protagonistin: ,Was hat das Gehorte bei Dir ausgeldst? Was hat
gepasst, was kennst Du? Was hat nicht gepasst? Was war neu fur Dich? ..."

Eine weitere Variante stellt das Verfahren des ,,Open Staff* dar, bei dem sich die Mitglieder
der Leitung des Lern- und Entwicklungsprozesses (z.B. Organisationsberater*innen) Uber
diesen Prozess, seine Schwierigkeiten und Fortschritte vor der Gruppe bzw. der
intervenierten Organisationseinheit thematisch oder Uber Fragen zentriert austauschen.
Dies Verfahren koppelt Leitungs- und Teilnehmersystem (ggf. auch abgesichert durch
einen freien ,heillen Stuhl flr temporar begrenzte Mitwirkungen), reduziert Phantasien
und macht es mdglich, Lernen zweiter und dritter Ordnung anzusteuern. Und es eréffnet
eine BlUhne, die es zulasst, zuzuspitzen, im Dialog oder hypothetisch zu tUberzeichnen und
Zu provozieren.

Den zu Beratenden Beratungswissen der Berater*innen im Dialog Uber die Beratung zur
Verfligung zu stellen, Gberbriickt die jeweilige Systemgrenze temporar begrenzt, vermittelt
(bestenfalls) irritierende Impulse, die dann kommunikativ im intervenierten System
weiterwirken kénnen. Die (irritierende) Sprache der Beratung sickert in die Sprache des
via Beratung intervenierten Systems ein und wird sozial (verandernd) wirksam. Diese
Formen haben provokativen und konfrontierenden Charakter insofern, als dass einerseits
die Form dieser ungewdhnlichen Offenheit als Zumutung wirkt und andererseits, weil die

fir einen anderen Rahmen bestimmten Inhalte in den intervenierten Kontext Ubergeleitet
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werden — und dies, ohne eine gezielt adressierte Konfrontation. Das belasst die Deutung
des provokant Wahrgenommen im Klientensystem — und entlastet die Beratung von der
Gefahr des Ratschlags.

Far systemische Interventionist*innen kann es hilfreich sein, Voruberlegungen zu machen
und diese in Formen der (=) Planung festzuhalten, sich also ein ,Textbuch® zu schreiben
— und sich auch Uber die eigenen Ziele und diejenigen des Klienten den Kopf zu
zerbrechen. ,Im Prozess der Beratung ,vergisst® der provokative Berater nicht nur das
Textbuch, sondern auch das Ziel. Er bietet dem Klienten einen Bauchladen von Ideen, die
sich aus den (...) vom Klienten angebotenen Signalen entwickeln, und achtet darauf, bei
welchem Artikel der Klient anbeif3t.“ (H6fner 2011, S. 54) Wirkungsvolle Provokationen
entstehen oft aus dem Bauch heraus, indem sie auf ein angebotenes Signal (emotional)
reagieren. Wenn sich der Klient als ,Bauchmensch® bezeichnet: ,Das nehme ich Ihnen ab,
Sie tragen ja auch genug davon mit sich herum ...*

Manchmal reicht auch schon ein bisschen ,LKW*. Das Kurzel kann verwendet werden flr
das ,Liebevolle Karikieren des Weltbilds eines Klienten“ (H6fner 2011, S. 46) — und steht
auch fur die bullige Kraft dieser Methode. (—) Mut brauchen die Interventionist*innen dazu
aber schon.

,Glauben Sie ja nicht, wer Sie sind!“ (Hofner 2011)

Zurlick zum Inhalt

Respekt

Wenn systemisches Handeln gelingen soll, dann braucht es bei jenen, die es konzipieren
und realisieren eine bestimmte (—) Haltung, die zuallererst gekennzeichnet ist durch
echten Respekt im Sinne von Achtung, Akzeptanz, Riicksicht und Wertschatzung dessen,
was ist. Das bedeutet, das, worauf sich die Aufmerksamkeit und Beobachtung richtet, als
legitim anzuerkennen und zu versuchen, die Welt aus der je anderen Perspektive sehen —
und glnstigstenfalls: verstehen - zu kénnen.

~,Respekt haben® bezieht sich auf:

» sich selbst, seine Unterscheidungen, Ressourcen und blinden Flecke,

> die (=) Autonomie der Eigenartigkeit und Eigentliimlichkeit des intervenierten Systems,

sei es der (—) Person, einer (=) Gruppe oder der (—) Organisation,
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» die Wirkungen, die Folgen, Risiken und Nebenwirkungen dessen, was die Intervention

ermoglicht und auslost.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Respekt ist zuallererst ein Gradmesser fir das, was ich als Interventionist*in tun kann —
oder lassen muss. Respekt ist ein Sensor daflir, was wahrscheinlich méglich ist und
wirksam wird - oder eben auch nicht. Insofern ist es pragmatisch zuallererst hilfreich, mit
der Kategorie des Respekts die Selbstbeobachtung zu justieren.

Falls deren Ergebnis zeigt, dass es in einer der drei genannten Kategorien an Respekt
mangelt — an sich selbst, am intervenierten System bzw. bezlglich der Folgen — dann
kann das eine systemisch relevante Information sein, z.B. um zu erforschen, was dies —
mangelnder Respekt - Gber den Interventionisten, das intervenierte System oder die
beabsichtigten oder gar beauftragten Folgen aussagt. Das kann zu wichtigen
Nachjustierungen fuhren.

Manchmal ist es eben aber auch das untrligliche Indiz dafir, dass hier keine (—)
Anschlussfahigkeit herstellbar ist und es bedeutet: Stopp bzw. Rlickzug aus dem Prozess.
Ohne Respekt wirde dieser ohnehin nicht gelingen.

Wenn der Interventionist also bemerkt, dass er nicht bei sich selbst ist flr diesen Auftrag,
dass er — aus welchen Griinden auch immer — die Organisation, fir die er arbeitet, nicht
respektieren kann oder Skepsis beziglich dessen verspirt, was seine Arbeit ermdglichen

soll, dann wirde es bedeuten, eben dies auch zu respektieren: Finger weg!

Zurlick zum Inhalt

Selbstorganisation

Der Begriff der Selbstorganisation bezeichnet das systeminterne
Reproduktionsgeschehen, das mit Blick auf sich selbst im Verhéltnis zu seiner Umwelt und
in autonomer (— Autonomie) Art und Weise erfolgt. Zudem verweist der Prozess der
Selbstorganisation ,nicht mehr vorrangig auf die Elemente, aus denen ein System besteht,
sondern auf die Wechselbeziehungen, die sich in Systemen entwickeln kdnnen. Im
Prozess der Selbstorganisation sind nicht mehr alle Teile oder Elemente wichtig, sondern
die Aktionen und Interaktionen, die von ihnen ausgehen® (Kuhl 1995, S. 132). Hierdurch

151



wird das Selbstorganisationsprinzip interessant fur Lern- und Entwicklungskonzepte. Denn
es wird erwartbar, dass Selbstorganisation nicht den Beschrankungen und Grenzen der
Fremdorganisation — z.B. durch die Leitung von Lernprozessen (die ,Lehre” oder
Instruierung) — unterliegt. Das System, dessen Selbstorganisation angesteuert und
angeregt wird, hat weniger Zwange und Stérungen von auf3en zu verarbeiten. Es kann die
je eigenen Potentiale ausschdpfen und in systemangemessene Aktionen und
Interaktionen umsetzen. Motto: ,Wenn die Affen den Zoo regieren ...“ (Kuhl 1995)

Zentral fur die weitere Beschreibung der Selbstorganisationsdynamik ist das Konzept der
(—) Autopoiesis. Wenn in diesem Text von ,Selbstorganisation” gesprochen wird, dann

unter der Voraussetzung eines autopoietischen Verstandnisses.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Diese ,Dynamik der Selbststeuerung” ist fur die gruppendynamisch orientierte

Kleingruppenforschung gut untersucht (Langthaler/Schiepek 1995, Schattenhofer 1992,

Schattenhofer/Weigand 1998). Fir selbstorganisierte Lernprozesse, die Personen, soziale

Kommunikationssysteme und deren organisationale Systemdimension ansteuern,

erscheinen u.a. folgende Voraussetzungen sinnvoll, um Bedingungen zu schaffen, die

Selbstorganisationsprozesse und auch selbstorganisiertes Lernen unterstitzen und

wahrscheinlich machen.

Solche Bedingungen kdénnen beispielsweise sein:

1. Die Aktivierung von Motivation und Engagement durch herausfordernde Aufgaben und
anregende (Lern-) Strukturen und Settings.

2. Das Verfligbarmachen von geeigneten und unterstiitzenden Ressourcen, z.B. Mitteln,
Zeit, Raumen, Plattformen, Kompetenzen, Materialien usw.

3. Die Klarung von Verbindlichkeiten und Abhéngigkeiten, die
Selbstorganisationsmdglichkeiten einschranken.

4. Die Unterstitzung bei der Kldrung von Rollen und Funktionen im selbstorganisierenden
System.

5. Die Unterstiitzung in der Bearbeitung von systemrelevanten Stérungen, z.B. von
Gruppenkonflikten im Coaching.

6. Das Zugénglichmachen von Modglichkeiten der Informationsbeschaffung und des
Austauschs mit anderen Subsystemen bzw. relevanten Systemen der Umwelt (z.B.
Kunden).
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7. Die organisationale Absicherung von Freirdumen flr selbstorganisiertes Handeln und
Lernen, z.B. durch teilautonome, vernetzte, projektorientierte (,agile”) Teams und
Arbeitsgruppen.

8. Die Unterstlitzung der selbstorganisierten Lernprozesse durch eine Kultur der
Fehlerfreundlichkeit”.

9. Die Ausstattung mit (methodischen) Mébglichkeiten, die Perspektivwechsel und andere
Sichtweisen zuganglich machen.

10.Zugénge zu kreativen und ganzheitlichen Perspektiven kénnen Selbstorganisation
anregen und qualitativ aufwerten.

11.Selbstorganisation ist oft mit Stérungen und Instabilitdten verbunden. Hilfreich ist es,
wenn diese nicht gleichzeitig das gesamte System, z.B. eine Einrichtung oder ein
Unternehmen betreffen, sondern zeitlich und rdumlich verteilt auftreten kdnnen. Das
ermdglicht dem Gesamtsystem die Balance zwischen Instabilitat (Unordnung) und
Kontinuitat (Ordnung). Problematisch ist es, wenn die Wahrnehmungen von Unordnung
und Instabilitdt die Stimmung im Gesamtsystem beeintrachtigen oder gar Angste
fordern. Dann kénnen regressive Umschlagprozesse (z.B. in Rufen nach der guten
alten Zeit und Ordnung, ,starken® Fuhrungskraften, nach wieder mehr
Fremdorganisation) auftreten.

12.Deshalb sind in solchen Phasen auch solche Signale notwendig, die Sicherheit
vermitteln. Angst vor Kompetenz-, Funktions- oder gar Arbeitsplatzverlust ist keine
geeignete Veranderungs- und Lernbedingung.

13.Es sollten jedoch nicht solche Signale vermittelt werden, die Verédnderungsprozesse in
Frage stellen oder negieren. Vielmehr sollte deutlich werden, dass Veranderung bzw.
LLernen® bereits stattfindet, dass die ersten Schritte schon gemacht sind und damit der
Prozess erfolgreich in Gang ist, ggf. dass die Krise, die Infragestellung, die Instabilitét
notwendiger Teil des Prozesses ist. In diesem Sinne ist auch positives Feedback
hilfreich.

14.Wenn in Selbstorganisationsprozessen mehrere Optionen oder Entwicklungen
gleichermaBBen wahrscheinlich sind, kénnen Thematisierungen der Situation und
Reflexion unterstitzend flir den weiteren Prozess sein. Auch die Arbeit mit
Zukunftsentwirfen, mit Plan- oder Systemspielen oder mit Visionen kann unterstitzend
sein.
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15.Reflexions- und Feedbackschleifen unterstitzen ebenso wie Unterstiitzungsstrukturen

durch Beratung, Coaching oder Supervision den Selbstorganisationsprozess.

Zurlck zum Inhalt

Selektion

(—) Beobachtung kann als eine spezifische (—) Operation verstanden werden, die
Selektion der Umwelt betreibt. Es wird — notwendigerweise — ausgewahlt, weil nicht alles
gleichzeitig in Betracht kommen kann. Dazu werden Unterscheidungen verwendet, die
etwas sichtbar machen und gleichzeitig etwas anderes unsichtbar. Das, was sichtbar wird,
ist dann selegiert, wenn es unterschieden und bezeichnet ist: Dies und nicht das! Das
bedeutet auch, dass jegliche Selektion die eigenen (=) blinden Flecke mitfihrt. Selektion
ist notwendig, um (—) Komplexitat zu reduzieren. Dadurch schrankt sie ein, indem sie

etwas anderes ausblendet.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Systemische Interventionist*innen leben vom ,Einblenden des Ausblendens®. Sie haben
als Beobachter*innen von Beobachtung gunstigstenfalls die notwendige (—) Distanz, um
erkennen zu kdnnen, welche Selektion gerade betrieben wird, was diese einblendet und
dem System verfigbar macht — und was damit gleichzeitig und notwendigerweise auch
ausgeblendet wird und bleibt. Wenn sie diese Distanz nicht besitzen, kédnnen sie nicht
mehr systemisch beraten und leiten, denn sie teilen dann die Unterscheidungen und
Selektionen des intervenierten Systems. Sie sind genauso blind wie dieses.

Sind sie es nicht, dann selektieren sie anders und machen dem intervenierten System
dadurch neue Unterschiede zuganglich, die es zu neuer Variation anregen kdnnen.
Selektion und Variation gehdéren damit zusammen, wenn es um (—) Evolution geht (vgl.
Luhmann 1997a, S. 473ff). Berater*innen, Trainer*innen und Coaches brauchen insofern
vor allem die Fahigkeit der Distanzierung, um die betriebene Selektion zu erkennen, sie
brauchen Sprache, um sie zu bezeichnen, sie brauchen den (—) Mut, das intervenierte
System mit der Zumutung des Einblendens des Ausgeblendeten und eigener blinder
Flecke zu konfrontieren — und sie brauchen die Féahigkeit, sich auch von diesem Akt
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wieder so zu distanzieren, damit neue Selektionen und damit neue Variationen méglich

werden.

Zurlck zum Inhalt

Sinn
,Man kann die Form von Sinn bezeichnen
als Differenz von Aktualitat und Méglichkeit
und kann zugleich behaupten,
dass diese und keine andere Unterscheidung
Sinn konstituiert.”
(Luhmann 1997a, S. 50)

Sinn-volles vom Universitatsdozenten Siebenschwan in seinem Privatissimum Uber (—)
Systemtheorie: ,Ich kann es mit Luhmann sagen, dass Sinn als die Einheit der
Unterscheidung von Aktualitdt und Possibilitat begriffen werden kann. Wenn man etwas
Aktuelles bezeichnet, kann diese Bezeichnung als Teil einer Differenz begriffen werden,
deren andere Seite das Mdgliche, das Nichtaktuelle ist, und wenn man so beobachtet,
beobachtet man in der Form von Sinn. Ich kénnte auch, bezogen auf unser Thema,
formulieren, dass die ldentitat, die jeweils in Gedanken oder in Kommunikationen fixiert
wird, UOber ihre Situierung in einem Médglichkeitshorizont festgehalten werden kann."
(Fuchs 1993, S. 71)

Und der Referent erganzt im Original: ,Sinn ist demnach eine allgemeine Form der
selbstreferentiellen Einstellung auf Komplexitat, die nicht durch bestimmte Inhalte (unter
AusschlieBung anderer) charakterisiert werden kann." (Luhmann 1993, S. 107) Damit stellt
Sinn ein Selektionskriterium zur Reduktion von Komplexitét dar. Es handelt sich um keine
ethische Kategorie. Mit dem Begriff werden keine allgemeingdltigen letzten Wahrheiten
bezeichnet. Sinn entsteht erst in Systemen, die sich in Operationen funktional sinnvoll
differenzieren. FUr ein betriebliches System ist die Reduzierung der Produktionskosten
ebenso funktional sinnvoll wie die Verlagerung der Verantwortung flr das Vorhandensein
der bendtigten Kompetenzen auf die Mitarbeiter*innen. In beiden Beispielen kommt der
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Sinn aus dem Vergleich der beobachteten Aktualitdt mit der Possibilitdt, die im
Funktionsbezug des Systems und seiner (—) Autopoiesis geerdet ist.

Der in Anbetracht von Komplexitat notwendige Selektionsprozess ist sinnkonstituiert. Er
legt bestimmte Anschlussmdéglichkeiten nahe, andere nicht. Dabei reduziert Sinn zwar
Komplexitat, vernichtet sie aber nicht. Sie bleibt als Komplexitéat weiter bestehen und ist
Uber Sinn jederzeit regenerierbar. Sinn macht damit Komplexitat verfligbar (es kann
beispielswiese zu einem spateren Zeitpunkt wieder auf einst verworfene
Sinnkonstruktionen zurlickgegriffen werden). Sinn entsteht also erst im Vollzug der
Entwicklung des Systems nach funktionalen Zwecken. ,Das Phanomen Sinn erscheint in
Form eines Uberschusses von Verweisungen auf weitere Mdglichkeiten des Erlebens und
Handelns.* (Luhmann 1993, S. 93) Fiir das Erleben gibt es einen Uberschuss an
Méglichkeiten. Insofern muss das Erleben auswéhlen.

Erleben und Handeln ist Selektion auf Grund von Sinn, der sich als Verweisung selbst als
Standpunkt der Wirklichkeit darstellt. Er bezieht aber nicht nur Wirkliches, sondern auch
,Mogliches (konditional Wirkliches) und Negatives (Unwirkliches, Unmdgliches)“ ein (ebd.,
S. 93), weil Uber das eigentlich Intendierte auch die Welt im Ganzen zuganglich wird.
Damit bedeutet Sinn zwangsldufig immer auch (—) Selektion, weil nicht alle ,sinnvollen®
Verweisungen tatséchlich im n&chsten Zuge aktualisierbar sind. Diese Zwangslaufigkeit
geht in das sinnhafte Operieren der Systeme mit ein. Es gibt also keine letzte
Anschlusssicherheit flir Bewusstsein (bezogen auf psychische Systeme) und
Kommunikationen (bezogen auf soziale Systeme). Die Selektion ist unsicher. Aber sie ist
wieder moglich. ,Sinn stattet das je aktuell vollzogene Erleben und Handeln mit
redundanten Mdglichkeiten aus. (...) Man kann sich Fehlgriffe leisten, weil die
Moglichkeiten damit noch nicht erschopft sind. Man kann zum Ausgangspunkt
zurickkehren und einen anderen Weg wahlen.“ (ebd., S. 94) Dies fuhrt zur
Anschlussmdglichkeit, dass jede Sinnintention selbstreferentiell ist, weil ,sie ihre eigene
Wiederaktualisierung mit vorsieht” (ebd., S. 107).

Luhmann bezeichnet Sinn denn auch als ,“differenzlosen” Begriff, der sich selbst mitmeint®
(Luhmann 1993, S. 93). Und dies meint mit, dass Sinn ein instabiles Kriterium darstellt,
dessen Instabilitdt, dessen Unruhegehalt, einen ,Zwang zur Selbstanderung“ (ebd., S.
99/100) bildet. Wenn der Ausgangspunkt fir Sinn die Differenz von Aktuellem und
Mdoglichem ist (vgl. den Universitatsdozenten Siebenschwan zu Beginn des Artikels), gibt

es zum jeweils Aktuellen ,Mdglichkeitsanzeigen®, in deren Horizont das Aktuelle Sinn hat.
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Damit kann Sinn als Evolution auslésendes und -ermdglichendes Kriterium bezeichnet
werden. Zudem wird Ober das Sinn-Konstrukt die Beziehung von psychischen und
sozialen Systeme, ihre gegenseitige Durchdringung bezeichnet. ,Sinn ermoglicht das
Sichverstehen und Sichfortzeugen von Bewusstsein in der Kommunikation und zugleich
das Zuriickrechnen der Kommunikation auf das Bewusstsein der Beteiligten." (ebd., S.
297)

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

(—) ,Lernen® wird haufig mit Hoffnungen und Attributen der Sinnsuche verbunden. ,Lernen
macht Sinn.“ So die doppelbddige Botschaft an viele Lernende. Die Botschaft verweist
darauf, dass Lernen fir Lernende sinnvoll ist. Im oben beschriebenen Sinne kann das
interpretiert werden als Selektionshilfe zwischen Aktualitdt und Md&glichkeiten des
Handelns. Lernen, so eine zweite Deutung, kann auch insofern Sinn machen, als es neue
Unterscheidungen zuganglich macht — und damit zu neuen Sinnhorizonten der Lernenden
fahrt.

Systemische Interventionist*innen kdnnen ,in diesem Sinne“ Anreize zuganglich machen:
einerseits solche, die Lernen als Bearbeitungsform des Lebens und Arbeitens sinn-voll
erscheinen lassen und andererseits solche, die neue brauchbare Unterscheidungen — z.B.
zur Deutung herausfordernder Situationen - bei den zu Lernenden wahrscheinlicher
machen. Sie arbeiten dazu mit (—) Irritationen, die (—) Differenzen setzen, die von den
Intervenierten als (—) Stérung wahrgenommen werden und Prozesse der Selbstbefragung
und —reflexion in Gang setzen.

Konkret bedeutet dies, dass Berater*innen, Trainer*innen und Leiter*innen von
Lernprozessen sehr aufmerksam beobachten, welche Differenzen jeweils aktuell far
Personen, Gruppen, Teams oder in Organisationen ,Sinn machen®, um dann z.B. Uber
Fragen oder andere Formen umdeutender Interventionen Bewegung in die Sinnsuche zu
bringen. Das kann Gber das (—) Umdeuten der wahrgenommenen situativen Aktualitat
geschehen und/oder Uber den Zugang zu neuen, bisher noch unge- oder bedachten
Maoglichkeiten. Wenn beispielsweise ausschlielich die 6konomische Unterscheidung
Zahlung/Nichtzahlung zur Bewertung von Karrierefragen herangezogen werden, kann z.B.
daraufhin interveniert werden, die Situation einmal mit Unterscheidungen wie Lust/Frust,

Zufriedenheit/Unzufriedenheit oder Arbeiten/Leben wahrzunehmen. Um dann bezlglich
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der zukunftigen Karriereoptionen neue, ungedachte Méglichkeiten zugénglich zu machen,
die auch (anderen, neuen) Sinn machen kénnten.

~Schwierig ist es dagegen,

Unsinn zu erzeugen,

da die Bemihung darum

schon wieder Sinn macht.*”

(Luhmann 1997a, S. 50)

Zurlck zum Inhalt

Sprache

Sprache ist eine systembildende Form — und die Art und Form der Sprache vermittelt
wichtige Orientierungen Uber das ,System®, seine Muster, Eigen- und Besonderheiten.
Mittels Sprache (re-) konstruieren wir uns individuell unseren (—) Sinn, unsere (—)
Wirklichkeit und verfestigen diese im sprachlichen sozialen Austausch. Wir erzahlen uns
unsere Weltsichten, indem wir sie zur Sprache bringen und konstituieren so sozial geteilte
und gesellschaftlich stabilisierte Uberschneidungen und Ausschnitte - ebenso wie
Abweichungen davon. Sprache ist damit ein Rahmen, um die Welt zu sehen und
Weltsichten zu (re-) konstruieren, zu teilen (mitzuteilen) und zu vergleichen. Sie ist zudem
reflexiv angelegt. Sprache kann verwendet werden, um Uber Sprache zu kommunizieren.
Das kann die Wahrscheinlichkeit gegenseitigen Verstehens erhdhen. (—) Kommunikation,
verstanden als Einheit der Differenz von Information, Mitteilung und Verstehen kann
besser gelingen, wenn Sprache benutzt wird, um die Unterschiede klar zu thematisieren
und zu formulieren. Es ist dann mdéglich zu fragen, warum und wozu eine bestimmte
Information so und nicht anders mitgeteilt und auf eine bestimmte — ganz andere Art —
verstanden wurde. Interessant und relevant kann zudem auch das sein, was sprachlich
gerade ,unter den Tisch® fallt, wozu aktuell keine Sprache gefunden werden kann. Oder es
gibt Unaussprechliches (,Dies zeigt sich, es ist das Mystische.“ (Wittgenstein 1988, S.
128)). Insofern sind Systemiker*innen ,Sprachenforscher”, die Sprache beobachten und
diese Beobachtungen in eine brauchbare, das gegenseitige Verstehen férdernde und eine,
Perspektiven (und Sprache!) erweiternde Form bringen.
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Uber die jeweilige (System-) Sprache wird Inklusion und Exklusion, also Zugehdrigkeit
organisiert. Wissenschaftssprache oder bestimmte ,Spezialsprachen® in Organisationen
regeln beispielsweise, wer dazugehoéren darf und wer nicht. Flir AuBenstehende, die nicht
dazugehoren, ist das schwere Kost, Verstehen ist kaum mdglich, da sprachlich keine
Anschlussfahigkeit gegeben ist. Auf Baustellen wird anders gesprochen als in der Kirche,
im Profitbereich anders als im psychosozialen Kontext — von Unterschieden, die Dialekte
machen, ganz zu schweigen. Das bedeutet, darauf zu achten, wie durch Sprachgebrauch
Abgrenzung, Einschluss, Ausschluss und Selektion arrangiert wird. Wenn fir mich im
oberbayerischen Dorf bewusst vom Dialekt ins ,Hochdeutsche® (na ja ;-) gewechselt wird,
damit ich (auch mal etwas) verstehe, signalisiert das etwas anderes als wenn ich
angesichts aufgetiirmter systemtheoretischer Spezialsprachschnipsel stéandig das Geflnhl

bekomme, ich verstinde rein gar nix — und gehdrte nicht dazu ...

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

.~oprache ist das Medium mit der Funktion, das Verstehen der Kommunikation
wahrscheinlicher zu machen.“ (Baraldi/Corsi/Esposito 1998, S. 180) Eine gemeinsame
Sprache zu (er-) finden ist damit eine zentrale Aufgabe systemischer Interventionist*innen,
damit gegenseitiges Verstehen wahrscheinlicher wird. Das ist bzw. wird dann eine
Sprache, die an die unterschiedlichen personalen, sozialen, kulturellen, organisationalen
und inhaltlichen Logiken anschlussfahig ist, sodass etwas mit dem angefangen werden
kann, was aus dem Beratungs- und Lernprozess herauskommt. Denn das vermittelt sich
Uber Sprache, wird in eigene Sprache Ubersetzt und Uber Sprache weitervermittelt. Eine
zentrale Kompetenz von Systemiker*innen besteht insofern darin, sich einerseits der
Sprache des jeweils intervenierten Systems anzundhern und anzupassen — und
andererseits kleine (sprachliche) Unterschiede dazu zu machen, sich der eigenen
sprachlichen Begrenzungen zu vergewissern und die eigene Sprache zu erweitern, so
dass sie brauchbarer wird. Die (irritierende) Sprache der Beratung sickert in die Sprache
des via Beratung intervenierten Systems ein und wird sozial (verandernd) wirksam.
~Sprache dient nicht in erster Linie dem Austausch von Wissen und dem Vermitteln von
Einsicht, sondern der Legitimation des Uberwiegend unbewusst gesteuerten Verhaltens
vor uns selbst und vor anderen. (...) Sprachliche Kommunikation bewirkt nur dann
Veranderungen in unseren Partnern, wenn diese sich aufgrund interner Prozesse der

Bedeutungserzeugung oder durch nichtsprachliche Kommunikation mit uns bereits in
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einem konsensuellen Zustand befinden. Wissen kann nicht Ubertragen, sondern nur
wechselseitig konstruiert werden.” (Roth 2003, S. 551/552) Unser Werkzeug dazu ist die
Sprache, die (—) Sinn machen kann, wenn es gelingt, sie anschlussfahig und gleichzeitig
anregend zu gestalten. Dazu braucht es Emotionen und deren Verbindung mit Sprache.
Bestenfalls entsteht dann eine (er-) warmende Sprache, die emotionale Akzeptanz
wahrscheinlicher macht. Denn ,mit der Sprache bauen wir ein Haus® (Anselm Grun). Ein
Haus, das als Zuhause erwarmt und Wohlbefinden vermittelt. Sprache als Form des
Zusammenlebens ,ereignet sich immer vor einem emotionalen Hintergrund, der die
Handlungen definiert, die im Sprachprozess koordiniert werden* (Maturana/Verden-Zéller
2005, S. 8). Der Erfolg derart versprachlichter systemischer Interventionen wird insofern
davon abhangen, wie die dazu ge- und erfundende Sprache in der Lage ist, emotional zu
erwarmen. Menschliche Wesen leben — so Maturana/Verden-Zéller (2005, S. 181/182) - in
.Konversationen®, und alles, was wir tun, ereignet sich in Konversationen. Wenn es gelingt
Sprache zu ,emotionieren®, dann kdnnen ,konsensuelle Zustande“ entstehen, aus denen
heraus (eine neue Sprache fiir) Neues entsteht. Dabei spielt auch die nicht verbale
Sprache, beispielsweise die Gestik und Mimik oder die Kérpersprache eine wichtige Rolle.
Manchmal ist auch Sprachlosigkeit angesagt, um Anschlussfahigkeit herzustellen. In
Wittgensteins ,Tractatus Logico Philosophicus® hei3t es am Ende: ,Wovon man nicht
sprechen kann, dariiber muss man schweigen." (Wittgenstein 1988, S. 128)

,Vielleicht muss ja

im Schweigen ruhen

und bewahrt werden,

was uns gliicklich macht.”

(Siegfried Lenz, Schweigeminute)

Zurtuick zum Inhalt

Steuerung
Steuerung soll hier bedeuten: im System Resonanz erzeugen. Dabei wird das (—) System
durch einen zielgerichteten Impuls im Prozess seiner (operational geschlossenen und

autopoietischen) Selbstreproduktion und —entwicklung so gestért (— Stérung), dass dieser
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Prozess stoppt und sich qualitativ verandern kann. Dies Steuerungsverstandnis ist
paradox: ich gehe davon aus, dass die erzeugte Resonanz im System nicht
notwendigerweise die intendierte Resonanz ist. Ich gehe aber auch davon aus, dass
dennoch gesteuert werden kann und muss. Steuern dhnelt damit dem Surfen auf nicht
kontrollierbarem und letztlich auch nicht beherrschbarem Untergrund.

Steuerung ist insofern ein unzuverlassiges und ein kontingentes Unternehmen. Kontingent
bei der Selektion der steuernden Interventionen und kontingent auch bezuglich ihrer
Wirkung im System: das erfuhr schon Robinson in seiner hochkontingenten
Anfangssituation mit Freitag, die Helmut Willke exemplarisch anfahrt (vgl. Willkke 1991, S.
32): Angesichts des vor ihm stehenden Wilden erschien alles moglich, oder eben auch
anderes: nichts etwa. Trotzdem hat Robinson interveniert. Dass unter solch kontingenten
Bedingungen dennoch gesteuert werden ,muss®, ist damit begrindet, dass psychische
und soziale Systeme im Sinne ihrer Differenzierungsdynamik Impulse benétigen, die sie
als steuernde Interventionen, d.h. als absichtsvolle Eingriffe, als (funktionale) Stérungen
und lIrritationen des internen Systemgeschehens aufnehmen kdnnen. Es muss also
.oteuerung von aufien” von innen beobachtet werden kénnen, damit auf Steuerung (als
Stérung und Irritation) reagiert werden kann. Und das heil3t vor allem und nur: ,Reagiert’,
und nicht: ,In einer bestimmten Weise reagiert.“ Es heit im Falle von Robinson und
Freitag, dass zunachst unklar ist, ob mit ,Auffressen” oder mit ,Freundschaft“ reagiert wird.
Es bleibt damit offen, ob die steuernde Intervention von auBen (Robinson) auf der
Innenseite des intervenierten Systems (Freitag) im Sinne der Steuerungsabsicht (Kontakt,
Freundschaft) verarbeitet wird oder ob sie als Steuerungsintervention nur deshalb rezipiert
werden muss, um sich gegen diese Zumutung — durch Auffressen - abzugrenzen. Dabei
wird der Sinngehalt (— Sinn) der Steuerung zunachst abgelehnt, aber dadurch kénnen
auch neue eigene Sinnmoglichkeiten erschlossen werden — z.B. im gunstigsten Fall
(anhand des entstandenen schlechten Gewissens) Uber die soziale Angemessenheit von
Menschenfresserei. Aber gottlob hat Freitag ja mit Freundschaft reagiert.

~Steuerung“ ist damit nur ein Umweltereignis, auf das ein System als (—) Irritation reagiert
- und das es fur seine interne Veranderung brauchbar machen kann. Die Richtung der
Veranderung hangt dabei vom inneren Zustand des Systems, seiner (—) Autonomie und
(—) Autopoiesis und seiner Rezeption des Steuerungsimpulses ab, nicht von der
Steuerungsabsicht. Das autopoietisch selbstgesteuerte System ist autonom, seine
Abhéngigkeiten - also auch die von Steuerungsabsichten - zu wéhlen. Es geht nur um die
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Verflgbarkeit einer Mdglichkeit der Verarbeitung einer bestimmten Qualitdt von
Umwelteinfluss (,Steuerung®), die fir das interne Systemgeschehen brauchbar wird, d.h.
fr unseren Anwendungsfall: die bestenfalls zum Lernanlass wird. Das erdffnet
Méglichkeiten ~ zur  Verdnderung  der  aktualisierbaren  Sinnbestédnde,  der
Verstehensmdglichkeiten, und Mdglichkeiten und Notwendigkeiten der selbstbezlglichen
Reflexion. Damit kann etwas geschehen, das ohne den stérenden und irritierenden
Steuerungsimpuls nicht hétte geschehen kénnen.

Insofern ist Steuerung als absichtsvolle und richtungsweisende (—) Intervention die Kunst,
das intervenierte System mit der Alternativen seiner normalen Selbstbeschreibung und
Weltsicht zu konfrontieren. ,Brauchbare“ steuernde Interventionen bedeuten insofern die
Ausstattung des Systems von auBen mit einer fir seine Verstehensmdglichkeiten sinn-
vollen Beschreibung im Hinblick auf die Aktivierung von Reflexionsmdglichkeiten.
Steuerung wird nur dann ,brauchbar®, wenn die Intervention sinn-voll anschlussfahig an
die vom System sich selbst zugeschriebene Faktizitat ist, und diese eine Form und eine
(=) Sprache annimmt, mit der das System weiterarbeiten kann. Diese Passung ist stark
kontextabhdngig: ob es sich um einen Kindergarten, um eine Familie, um eine
Erwachsenenbildungsinstitution, ein Profit-Unternehmen, einen Sportverein oder eine
Sozialeinrichtung handelt, macht auch einen Unterschied bezogen auf die (—)
Anschlussfahigkeit von Interventionen bei Personen. Ein Kind reagiert in der Familie auf
die sprachlich gleich daherkommende Intervention anders als im Kindergarten, eine
FUhrungskraft im Daily-Meeting anders als abends beim Basketballtraining. ,Brauchbare®
Steuerung bedeutet also, dass (—) Differenz verfligbar gemacht wird, aber in einem
Differenzvorschein, der im jeweiligen Kontext verarbeitbar ist und der nicht so rezipiert
wird, dass er die ldentitdt und Autonomie des Systems zerstért.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Zentral ist flr ein solches Steuerungsverstandnis (und seine Erfolgsaussichten) die
Akzeptanz der Autonomie und Eigen-Logik des intervenierten Systems. Es akzeptiert
sowohl die Freiheit des intervenierten Systems als auch die je eigene Freiheit derer, die
Steuerungsabsichten  haben. Es nutzt eben die damit einhergehenden
Unversténdlichkeiten, um einen Kontakt zwischen beiden Systemen zu ermdglichen - z.B.
in der Form des Kommunikationssystems der Beratung zwischen Klient*in und Berater*in.

Diese — beide Seiten — irritierende Unverstandlichkeit kann zu steuerungsrelevanten
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AnschlUssen flhren. Dies schliet das Herangehen an das zu intervenierende System mit
zu stark strukturierten oder es strukturieren-wollenden Erwartungen aus. Wenn ich ,ihm
signalisiere, dass ich schon weil3, was als nachstes kommt, kommt zwischen uns nichts
zustande® (Baecker in: Baecker/Kluge 2003, S. 83 und S. 82).

Auch keine (Selbst-) Steuerung.

Zurtick zum Inhalt

Stérung

Als Stérung kann jedes Ereignis gedeutet werden, das der Erwartung an die
Weiterentwicklung in einem System (z.B. einer Person, einer Gruppe, in einem
Unternehmen) zuwiderlduft. Die (—) Irritation einer (—) Intervention arrangiert die Stérung
der (—) Autopoiesis — gedacht als Tiefenstruktur der Selbststeuerung des Systems -
insofern, als dass sie einen verdnderungsrelevanten Impuls fir das Weiterprozessieren
setzt. Daher ist der Begriff der ,Storung” ,keinesfalls negativ bewertet, sondern bezeichnet
alle potenziellen oder tatsachlichen Einfliisse auf ein autopoietisches System, die nicht zu
seiner Zerstérung flhren® (Woltmann 1991, S. 82). Stérungen sind insofern eine
Selbstverstandlichkeit des Lebens und vor allem: des Uberlebens. Stérungen halten
Systeme dynamisch instabil in ihrer Reproduktionsdynamik. Gestért-zu-werden kann damit
zu einem ,Uberlebenstraining® werden, insofern Prozesse struktureller Veranderung
angeregt werden, die zur Optimierung von system- und umweltadéaquater Reproduktions-
und Anpassungsfahigkeit flihren. Stérungen kbénnen so zur Verbesserung der
systemischen Resilienz genutzt werden.

Eine ,Stérung” — als funktional wichtige (—) Irritation - ist auf der Zeitachse verlangsamend
und beschleunigend zugleich, produktiv und unproduktiv, destabilisierend und
stabilisierend - sie bringt das System ins (—) Oszillieren, sie erdffnet damit neue
Anschlussfahigkeiten und —notwendigkeiten. Durch Stérungen und ihre Beobachtung kann
viel Uber das System in Erfahrung gebracht werden. Und die Stérung ist der Anlass und
meistens gleichzeitig der Zwang, sich eingehend der Konstitution des Systems zu widmen,
sich also mit dem System selbst bzw. auch mit ,sich selbst® zu beschaftigen. Was das
bedeutet und was man und frau daraus lernen kann, erkennen wir an Alltagserfahrungen:

die Krankheit zwingt uns zur Beschaftigung mit der eigenen koérperlichen und
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gesundheitlichen Konstitution und bei der Fehlersuche an der defekten Waschmaschine
lernen wir, wie diese funktioniert — und auch die Corona-Krise zeigt vieles auf, das ohne
sie nie auffallig geworden wéare. Wenn der Annahme gefolgt wird, dass sich in Stérungen
die gesamte Funktionslogik von Systemen quasi negativ kristallisiert, bedeutet dies
.,gewendet‘ die Moglichkeit, aufgrund der Beobachtung von Stérungen etwas Uber die
Verfasstheit von Systemen lernen zu kénnen. Die Gruppendynamik realisiert dies, indem
an Widerstanden und Stérungen, die sich Vorrang nehmen gearbeitet wird und auch
Beratungsprozesse in Organisationen schlieBen oft an beobachtete (zumeist erlittene)
Stérungen an. Das macht das Ereignis der Stérung auch fir die analytische Beobachtung
interessant - aber auch fir die (—) Steuerung: ,Stérungsmanagement” ware die Form, die
Interventionen ausschlieBlich nach den Stérungen des Systems richtet. Besonders
sensible Systeme haben sich nach einschlagigen Stérungserfahrungen zum Teil sehr
grundsatzlich neu ausgerichtet: Nach den Reaktorkatastrophen mit Kernschmelzen von
Tschernobyl und Fukushima wurden nicht nur Sicherheitsprozesse in Kernkraftwerken an
als vollig unwahrscheinlich geltende Umwelteinflisse angepasst, sondern es wurden auch
grundlegende politische Fragen der Energieversorgung gestellt, die letztlich (zu spat) —
jedenfalls hierzulande — zu einer Energiewende flihrten. Offenbar ist gelegentlich die
Stérung auch notwendig, um Grenzen zu zeigen, die besonders blinde Beobachter gerne
geflissentlich Ubersehen. Oft macht die Stérung auf blinde Flecke aufmerksam. Das ist viel

wert.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

~otorungen haben Vorrang.” Dies ist ein zentrales Postulat der Themenzentrierten
Interaktion (TZI) nach Ruth Cohn (vgl. Cohn 1975 und Cohn/Farau 2001). Das bedeutet,
dass es im Gruppenprozess einen Zustand gibt, der diesen Prozess behindert, z.B. durch
das innerliche Aussteigen von Teilnehmer*innen, einen plétzlich auftretenden Streit zweier
Gruppenmitglieder oder eine sachlich-fachliche Differenz usw. ,Stérung“ ist damit im Sinne
der TZI alles, was die Mitglieder einer Lern-/Arbeits- oder Projektgruppe daran hindert,
sich am gemeinsamen Prozess zu beteiligen. Stérungen fragen nicht nach Erlaubnis — sie
sind da: als Schmerz, Freude, Angst, Zerstreutheit usw. lhnen Vorrang einzurdumen
bedeutet, die Wirklichkeit des momentanen Geschehens anzuerkennen und
wertzuschatzen. Mir ist durch das Stérungsverstéandnis der TZI viel klar geworden fir
meine Rolle als systemischer Berater und Begleiter. Deshalb beginne ich die
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Transferlberlegungen mit einem TZI-gemaBen-Stérungsverstandnis (vgl. dazu Rubner
u.a. 1992). Es ist im Folgenden auf Gruppen bezogen formuliert — TZI gilt als ,die Kunst
sich selbst und eine Gruppe zu leiten“ (Lohmer/Standhard 2008) -, ist aber in nahezu allen
Punkten leicht anschlussféahig an andere Beratungskontexte. Der Wert liegt darin, eine
diagnostische Folie — als Landkarte - im manchmal undbersichtlichen Gelédnde der
Stérungen zu haben.
Eine (Gruppen-) Stérung bedeutet meist:
» dass der momentane Prozess angehalten wird,
» dass die Interaktion in der Gruppe sich auf das gestérte Individuum bzw. die an der
Stérung beteiligten Personen zentriert,
» dass die Bearbeitung eines gegebenen Themas unter- bzw. abgebrochen wird,
» dass das die Gruppe zusammenhaltende (scheinbare) Gemeinsame (zeitweise)
aufgehoben wird,
» dass sich die von der/dem Leiter*in bzw. der Gruppe beabsichtigte (—») Planung
veréndert.
Die vielfaltigen Ursachen fir Stérungen lassen sich nach ihrem Entstehungsort einteilen:
sie kdnnen — gedacht in der TZI-Modellhaftigkeit - vom Ich ausgehen, von der Gruppe, von
der Leitung, vom Thema oder von der Umwelt.
Individuelle Ursachen
Die Ursache der Stérung liegt bei der Person bzw. der Persoénlichkeit eines
Gruppenmitgliedes, die im Hier-und-Jetzt des Gruppenprozesses aktuell wird. Da jedes
Individuum in verunsichernden und angstigenden Situationen auf einmal gewonnene
Muster zurlckgreift, werden mitgebrachte Persénlichkeitsstérungen bzw. individuelle
Bearbeitungsmuster oft in verunsichernden und irritierenden (Gruppen-) Situationen
relevant. Personen aktivieren angesichts von flir sie relevanten Auslésern (ich spreche
manchmal von ,roten Kndépfen®) ihre ,Schutz- und Abwehrhaltungen (Satir 1994). Sie
beschwichtigen, beschuldigen sich selbst (1), sie klagen an bzw. beschuldigen andere,
rationalisieren (3) oder sie lenken ab (4). Diese ,Uberlebenshaltungen® entstehen aus
einem Zustand geringer Selbstachtung und des Ungleichgewichts, in dem Menschen ihre
Kraft an andere oder an etwas anderes Ubergeben. Menschen nehmen diese
Schutzhaltungen an, um ihr Selbstwertgefihl gegen verbale und nonverbale,

wahrgenommene und vermutete Bedrohungen zu schitzen.
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Beispiele fir individuelle Stérungen: Selbstwertprobleme, Geflihle der Leere, Sinnlosigkeit,
starke Schamgeflihle, Schiichternheit, leichte Krankbarkeit, Geflihle des Verlassenseins
und des Zurickgewiesenwerdens, Angst vor Nahe, vor Hingabe und Geflihlen, starkes
Bedurfnis nach personlicher  Unabhéangigkeit  und Distanz, Misstrauen,
Kontakthemmungen,  Einzelgangertum,  Nonkonformismus,  Selbstlosigkeit  und
Uberfiirsorglichkeit, Distanzlosigkeit, anklammerndes oder abhidngig machendes
Verhalten, Vorurteile, Angst vor Risiko und Neuem, Intoleranz, pedantisches oder
skrupelloses Verhalten.

Gruppenspezifische Ursachen

Gruppenspezifische Stérungen sind vom jeweiligen Entwicklungsstand der Gruppe
abhangig und werden als Auseinandersetzungen oder Konflikte zwischen einzelnen
Teilnehmern und der Leitung, einem Teilnehmer und der Gesamtgruppe bzw. zwischen
Untergruppen sichtbar. Gruppenspezifische Stérungen werden oft auch von einzelnen
Teilnehmer*innen — quasi als ,Sprecher*innen’ der gestorten ,Psyche’ der Gruppe —
angemeldet.

Leitungsspezifische Ursachen

Die oben genannten individuellen Ursachen kénnen auch die Leiter*innen betreffen.
Beispiele:

> Leiter*innen vertragen es nicht, von der Gruppe anfanglich idealisiert zu werden und
verweigert die Versorgungsaufgaben gegentiber der Gruppe. Dies kann bewirken,
dass sich einzelne oder die Gruppe verunsichert oder alleingelassen fihlen.

» Leiter*innen vertragen es nicht, wenn die Gruppe ihn/sie dann entidealisiert und
verhindert dadurch das Wachsen, die Selbststédndigkeit und die
Zusammengehdrigkeit der Gruppe.

» Mangelnde Ich-Starke und Ich-Grenzen der Leitung provozieren unbewusst die
Verschmelzungswinsche (mit) der Gruppe und kdnnen zu Fixierungen an den
Leiter/die Leiterin fihren und die Entwicklung der Gruppe und die Erflllung der
Aufgaben behindern.

» Sind Leiter*innen in ihrer Aggressionsfahigkeit gehemmt, kbénnen sich nicht
abzugrenzen, nicht ,Nein’ sagen, sich nicht auseinander setzen, dann ist entweder
ihre Position in der Gruppe gefahrdet oder aber die Gruppe ist zur Schonung der
Leitung verurteilt.
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» Sind Leitersinnen in ihrer Emotionalitdt gehemmt und rationalisieren und
intellektualisieren stattdessen sehr stark, kénnen gefihlsméaBige Austausch- und
Bindungsprozesse in der Gruppe behindert werden.

» Wenn Leiter*innen nicht mit Trennung, Trauer und Abschied umgehen kénnen, dann
besteht die Gefahr des Abhangighaltens einzelner oder der Gruppe von der Leitung,
zum anderen die Gefahr der ,Flucht ohne Ablésung oder gar die Gefahr der
Provokation, sich tber Aggression in der Schlussphase von Leitung und Gruppe zu
trennen.

Es gibt auch Stérungsursachen, die mit den an die Leitung gerichteten Erwartungen von
Seiten der Gruppenteilnehmer*innen zusammenhéangen.
Beispiele:

» Sowohl die Enttduschung der Idealisierungsphantasien Uber die Leitung am Anfang
als auch die Aufrechterhaltung der Idealisierung und Allmachtsphantasien kdnnen
zu Stérungen fahren.

» Mit der Leitungsrolle sind Autoritatsphantasien verknapft, die einerseits zu
Abhangigkeitsphanomenen und andererseits zur permanenten Rebellion gegen die
Leitung fihren kénnen.

» Nach dem Motto ,Mama und Papa werden es schon richten® wird haufig viel eigene
Verantwortung an die Leitung delegiert.

Themenbezogene Stbrungsursachen

Beispiele: Unklare, widersprlchliche, zu enge oder zu weite Themenformulierungen,
unpassende (z.B. zu frihe, vorauseilende oder nachhinkende) Themensetzungen,
mangelhafte oder zu ausfihrliche Einfihrungen ins Thema. Auch unpassende
Strukturierungen durch die Leitung oder nicht anschlussfahige inhaltliche, d.h.
widersprichliche Leitungsinterventionen kénnen Stérungen verursachen.
Umweltbezogene (,Globe-bezogene*) Stérungsursachen (— Umwelt)

Meine Geschichte dazu: Vor vielen Jahren hatte ich mich zu einer individuellen
~Schreibwerkstatt* (in der damals meistens hinreichend unverstandliche Texte entstanden)
wieder einmal flr eine Woche ins 6sterreichische Bundesinstitut fir Erwachsenenbildung
(BIfEB) am Wolfgangsee zurlickgezogen. Abends traf ich Uberraschender Weise ein liebe
Kollegin, die dort einen TZI-Kurs leitete — und von der ich in unserer Zusammenarbeit viel
Uber ein TZI-gemaBes Leitungsverstandnis lernen durfte. Ich frage, wie es ihr ginge — und
wie der Kurs liefe. Auf die letzte Frage antwortete sie, das sei etwas gemischt momentan,
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weil es nicht wirklich gelungen sei, die Bedeutsamkeit und den Einfluss des Globes auf
den Lehr-/Lernprozess zuganglich zu machen. Am nachsten Tag kam ich von meiner
taglichen Laufrunde zuriick und sah im Fernseher, der im zweiten Stock im Seehaus im
Flur stand, immer wieder zwei Flugzeuge in zwei Hochh&user fliegen. Als ich am Abend
meine Kollegin wieder traf, meinte sie, das mit dem Einfluss des Globes auf Lehren und
Lernen sei jetzt klar. Es war der 11. September 2001.

Zudem koénnen Umfeldursachen zu Stérungen fihren, z.B. nationale, sprachliche
Eigenarten, besondere Traditionen und Normen bei einzelnen Teilnehmer*innen,
interkulturelle, ideologische oder politische Differenzen, betriebliche Verédnderungs- oder
Umbruchsituationen, zukunfts- und existenzbedrohliche Verédnderungen in Organisationen
usw.

Insofern stellen sich zuallererst flr systemische Interventionist*innen viele (—) Fragen:
Was genau ist die Stérung? Was hat sie ausgel6st? Wie ist sie eskaliert? Und wodurch?
(...) Wichtigste Frage: Mit Bezug auf was genau handelt es sich um eine Stérung? Und:
Welche Relevanz hat die Stérung fir die Funktionsfahigkeit bzw. die Arbeitsfahigkeit des
jeweiligen Systems?

Derart gestort, geht es fur systemische Berater*innen und Leiter*innen anschlieBend
darum, den systemischen Mehrwert der Stérung zu nutzen. Das gelingt, wenn es nach
Bearbeitung der emotionalen Resonanzen und der Auswirkungen auf die
Beziehungsqualitdit moglich ist, gemeinsam mit dem betroffenen  System
herauszuarbeiten, welchen Nutzen die Stérung fiir die Zukunft haben kénnte. Weil der
Lésung die Geschichte des Problems egal ist, ist es haufig hilfreich, nicht allzu lange
,2Ursachenforschung“ zu betreiben, also sich in Warum-Fragen zu verlieben und
ungunstigsten falls in eine Problemtrance zu verfallen, sondern diesen Blick eher zukunfts-
und lésungsorientiert auszurichten. Wozu kénnen wir die Stdérung kinftig nutzen? Was
zeigt sie — und was bedeutet dies konkret fir mehr Resilienz in Zukunft? Usw.

Oft ist der Stérungsbegriff negativ besetzt, das Ansprechen der Stérung wird vermieden
oder die eingehende Bearbeitung wirkt ungewohnt. Dann geht es vorab bzw. im Prozess
darum, den Blick auf die zusatzlichen Ressourcen und den erwartbaren Nutzen zu richten.
Und zuallererst haufig: die Stdérung zu thematisieren und zur (=) Sprache zu bringen.

Die Stérung ist eine wichtige diagnostisch bedeutsame Ressource. Sie zeigt etwas, das
sonst nicht gezeigt werden hatte kénnen.
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»Stérungen und Betroffenheiten haben Vorrang,
ob wir es wollen oder nicht!
Es kommt darauf an, wie wir mit ihnen umgehen

— darin liegt ein Teil unserer Freiheit.
Ruth Cohn (L6hmer/Standhardt 2008, S. 49)

Zurtick zum Inhalt

Storytelling

Lebendig erzahlte (—) Geschichten emotionalisieren. Das geschieht einerseits Uber das
WAS, also das Thema und oder den Verlauf der Geschichte und andererseits Uber das
WIE, also wie der Erzahler die Geschichte sprachlich und nonverbal aufbereitet, indem er
oder sie beispielsweise mit Metaphern arbeitet oder mit Bildern, mit (—) Fragen, eigenen
Erlebnissen usw. Geschichten leben durch eine Dramaturgie, der die Zuhérer folgen
kénnen, die fir sie — auf ihre je eigene Weise — nachvollziehbar wird und die bei ihnen
nachwirkt. Wenn Zuhérer*innen sich die Geschichte aneignen, erzahlen sie diese weiter,
verandern sie womd@glich, machen sie etwas spannender oder fligen eine eigene
Geschichte hinzu.

Im ,Storytelling” wird die Form des Geschichtenerzahlens seit vielen Jahren auch in
Organisationen und im padagogischen Bereich genutzt. Es gibt ,Storytelling-
Organisationen“, in denen Geschichten gezielt in der Kommunikation und zur
Mitarbeitermotivation  genutzt werden. Zudem entdecken Unternehmen das
~otorylistening“: Neben dem Storytelling stehen dabei das Zuhdren und der ergebnisoffene
Dialog fur die Lésungssuche zur Verfugung. ,Der Losung ist die Geschichte des Problems
egal.“ So sagen Systemiker gerne (und ich: oft ;-). Und héren sich (trotzdem oder deshalb)
gerne Geschichten an, die viel Uber Muster hergeben, die dann fir die Erfindung
I6sungsorientierter Geschichten zur Verflgung stehen. Damit die neue Story auch
anschlussféahig daran ist, was man sich so erzahlt in der Organisation. Und wie.

Angeblich gibt es auch bereits ,narrative Unternehmen®, in denen sich Fihrungskrafte und
Mitarbeiter*innen bewusst sind, dass narrative Strukturen hinter allem stecken, was da in
Strukturen und Prozessen zurechtgebastelt wird. Alles, was man sich so im Unternehmen
erzahlt — auch in aufgehlbschten Prasentationen — folgt bestimmten Grundmustern. Ein
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solches Muster kann beispielsweise die Empdrung sein, die regelmaBig Uber die
unvollstandige oder fehlerhafte Kommunikation in Changeprozessen aufflammt und die
sich dann in den Geschichten in den Kaffeekiichen verdichtet, die sich dann wellenartig in
die grofRen Buros und dann ,runter in die Fertigung“ ergiel3en.

Dass Systeme ,sinnbasiert” sind, und dass dieser Sinn kommunikativ gemacht wird, hiel3e
mit der Brille des Narrativen beobachtet, dass Geschichten (—) Sinn machen. Dieser Sinn
schaut dann meist anders aus als derjenige, der sich auf schicken Powerpointfolien in
animierten Aufz&hlungen und schicken Bildchen verflissigt und verdinnt hat zu einer
Oberflachenstruktur. Der Sinn, der aus Geschichten kommt und den Geschichten neu
erfinden, ist ndher dran an den (—») Emotionen derer, die mit organisationalen Systemen
gekoppelt sind, an den Personen, den Menschen. Das macht Geschichten so interessant,
S0 spannend, so bewegend, dass auch Beratungskreise sich so ihre Geschichten erzahlen
Uber den Wert des Geschichtenerzahlens. Das ist nachvollziehbar, denn wollen wir nicht
alle Teile einer guten — oder zumindest einer gut erzahlten — Geschichte sein?

In ihren Geschichten verdichten sich die ,Bilder der Organisation“. Es sind meist
diejenigen, die sie sich von sich selbst erzahlt und manchmal auch solche, die andere

Uber sie erzahlen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Die Geschichte der ,Methode® Storytelling kann nur damit begonnen werden, dass es auf
die Haltung des Storylisteners und -tellers ankommt. Sonst wird das eine langweilige oder
eine nichtssagende G’schicht ...

Mit dieser (—) Haltung erstmalig in eine Organisation zu gehen, hei3t zum Beispiel, erst
mal zu héren, was da so erzahlt wird — in den Raucherecken, den Kaffeeklichen, rund um
die ambitioniert aufgestellten Tischfu3ballspiele und auf den Sofas, wo kreative Geister so
ihren Ideen haben sollen. Es heif3t auch, eigene Geschichten zu erzahlen und zu schauen,
ob diese dazu flhren, dass ich auch die Geschichte meiner Gegentber zu héren
bekomme. Um herauszufinden, ob es eine Kultur gibt, sich Geschichten zu erzahlen — und
wenn ja welche (Kultur bzw. Geschichten). Werden da Mythen, Grindergeschichten,
Heldenepen, Erfolgsstories von groBartigen Menschen, zentralen Geschéaftsideen und -
erfolgen, Tragddien oder Jammer- oder Empdérungsgeschichten erzahlt. Und wie? Von

wem?
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In diesem Sinne ist Storytelling (als Haltung und auch wenn es methodisch strukturiert ist)
zuallererst ein Diagnoseinstrument. Es regt dazu an, die Organisation bezogen auf ihre oft
verborgenen Themen und Muster zu erforschen. Dass dies das Klientensystem macht, ist
klar - Geschichtenerzahlen ist narrative Selbsterforschung bzw. Selbstbeobachtung.
Narrative Elemente im Rahmen der Organisationsberatung und -entwicklung (vgl. Mdller
2017) zu verwenden, ist immer eine spezielle Geschichte, die bestenfalls mit den
Geschichten, die so erzahlt werden in der Organisation korrespondieren — oder die sie
manchmal auch Kkontrastieren. Ich erinnere mich an eine Geschichte aus der
Organisationsberatung fir ein groBes medizinisches Labor. Da war die Kommunikation
der Leitung nach der unternehmensweiten Mitarbeiter*innenbefragung ,unterirdisch®, die
Wertschatzung ... - welche Wertschatzung denn? Katastrophe.

Geschichten wurden schon im Rahmen der Auftragsklarung reichlich erzahlt,
unaufgefordert und sehr leidenschaftlich. Dabei war viel von Leiden die Rede ... Einer
umfassende Diagnosephase folgte eine Aktionsphase mit Kommunikationsraumen far
FUhrungskrafte und Mitarbeiter*innen, Teamentwicklungen, Leitungscoaching und allen
diesen Sachen eben. Und immerzu wurden Geschichten erz&hlt, die wir — meine Kollegin
und ich — nutzten. Bis dahin, zum Schluss (in Anlehnung an eine Geschichte von Heinz
Kersting) eine verfremdete Geschichte der Beraterixe Uber das intervenierte System zu
erzéhlen. Auch Berater*innen haben so ihre Geschichten — und kénnen sie nutzen als
gezielte Intervention - wie hier geschehen beim Abschlussforum mit allen Mitarbeiter*innen
des Labors.

Wie so oft bei solch speziellen Geschichten bietet sich ein Mix aus verschiedenen
methodischen Elementen an. So kdnnen Geschichten in ,Appreciative-Inquiry“-Prozessen
erhoben und in GroBgruppenkonferenzen eingebracht werden, um auf Basis der positiven
Geschichtsenergien neue zukunftsorientierte Geschichten erfinden zu lassen.

Eine weitere charmante Kombinationsméglichkeit ergibt sich mit Formen des interaktiven
Unternehmenstheaters (vgl. Berg u.a. 2002). Hier werden Themen aus der Organisation
unter Beteiligung des Publikums auf die Buhne gebracht und zu Geschichten gemacht.
Wenn die Geschichte ,stimmt® fir die Anwesenden, koénnen in Kleingruppen
Lésungsdrehblicher entwickelt werden, auf der Bihne angeschaut und mittels
Improtechniken verandert und verbessert werden.

Es geht doch nix Gber ,a guade G’schicht® ...
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Zurlck zum Inhalt

System
~Der Systembegriff soll nun Verbindungen aufdecken,
die weder sichtbar noch begrifflich fassbar sein missen.
Spannt man ein Netz quer durch den Raum und legt irgendwo ein Gewicht hinein,
so verdndert das ganze Netz seine Form.
Dabei kann man mit Kurven, Spannungsbégen oder Vektoren darzustellen versuchen,
wie sich die Maschen verzogen haben.
In einfacheren Féllen sieht man schon auf den ersten Blick, was geschehen ist.
Aber meist sind Systeme sehr viel komplexer, so dass man kaum erkennt,

wie die einzelnen Teile zusammenwirken.”
(Maturana 1994, S. 215)

Der Systembegriff ist der Grundbegriff der (=) Systemtheorie, wie sie insbesondere von
dem Soziologen Niklas Luhmann formuliert wurde (vgl. Luhmann 1993, 1997a). Er ist
jedoch nur deshalb sinnvoll, weil er zur Unterscheidung System - Umwelt gehdrt. Dieses
Begriffspaar stellt ein Schema bereit, um die Welt zu beobachten. Der Begriff ,System*
wird dabei zur Bezeichnung fiir einen realen Sachverhalt verwendet, der durch sein
Verhéltnis zur Umwelt seine (—) Autonomie und (—) Identitdt konstituiert. Dieser ,reale
Sachverhalt® kann also von einem Beobachter/einer Beobachterin (— Beobachtung),
der/die davon ausgeht, dass es sich um einen solchen handelt, von etwas anderem, der
(=) Umwelt, deutlich unterschieden werden (deshalb kann der Beobachter/die
Beobachterin davon ausgehen, dass es sich um einen ,realen Sachverhalt” handelt): es
kann eine Grenze zwischen Innen und AuBen aufgebaut werden. So kann ein
Unternehmen als (soziales) System verstanden werden, das sich im Verhaltnis zu den
Systemen, Ereignissen und Handlungen seiner Umwelten, also des Wirtschaftssystems,
des Wahrungssystems, anderer Betriebe, des Staates, der Gewerkschaften usw.
identifiziert. ,Umwelt” ist dann die Gesamtheit der Systeme, Ereignisse und Handlungen,
an deren Grenzen sich ein System abarbeitet, indem es sich unterscheidet. Jedes System
hat also seine eigene Umwelt, von der es sich unterscheidet. Es ist aber als System auch
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Teil der Umwelt anderer Systeme. Die Umwelt ist demzufolge immer komplexer als das
System.

Systeme erbringen Anpassungsleistungen gegeniber ihrer Umwelt, um ihre
Selbsterhaltung zu gewdhrleisten. Diese Anpassungsleistungen erfolgen vor einem (intern
reprasentierten) AuBendruck ihrer Umwelt, z.B. als verschéarft beobachteter
Konkurrenzbedingungen am Markt. Aber auch die Binnenstruktur von Systemen wird
durch ,Selbstanpassung“ verandert, um systeminterne Probleme bezlglich einzelner
Elemente und deren Beziehung auszugleichen. So verandern Betriebe ihre Struktur nicht
nur durch ,Auendruck® der Markte und der Konkurrenz, sondern sie verandern
beispielsweise Teamstrukturen und die Verteilung von Arbeitsaufgaben auch aufgrund
interner Schwierigkeiten oder Probleme in Prozessen der Arbeitsabwicklung. Systeme
kénnen im Sinne der Optimierung dieser Anpassungsleistung an Umweltbedingungen
funktionale Subsysteme ausdifferenzieren — z.B. interne Bildungseinrichtungen, um
Lernprozesse zu organisieren oder Service-Center, um Kundenbedirfnisse angemessener
bedienen zu kénnen.

Die (—) Wirklichkeiten, die innerhalb des Systems mit Bezug auf die selbstbeztigliche und
operational geschlossene Verarbeitung von Umweltreizen entstehen, sind zudem
sinnbasiert. Aus dem (Eigen-) (—) ,,Sinn“ entsteht die Stabilitat im System. Er verknupft die
spezifischen Handlungslogiken, Werte, Normen, Regeln, Routinen usw., so dass sie
zukUnftig zuverlassig reproduzierbar werden.

Wenn insofern Systeme als Bezeichnungen eines jeweils besonderen realen
Sachverhaltes, der sich aus einer System-Umwelt-Differenz beschreiben lasst, verstanden
werden, erlbrigt diese allgemeine (und allgemeingultige) Unterscheidung eine nahere
Bezeichnung dessen, was Systeme sein kdnnen: das Spektrum dessen, was sie sein

kdnnen, ist ebenso grof3 wie alle unterscheidbaren System-Umwelt-Beziehungen.

Systeme ...

bezeichnen einen beobachterabhéngigen realen Sachverhalt
unterscheiden sich von ihrer Umwelt

haben insofern Grenzen

operieren geschlossen selbstreferentiell

bestehen aus Elementen, Relationen und Ereignissen

sind sinnbasiert

sind komplex

YV V V V VY V V
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» weisen hinsichtlich ihrer Strukturen und Prozesse Ordnung auf
» sind autonom und autopoietisch

Das System arbeitet sich an der (—) Grenze zu seiner Umwelt auf und ab zugleich — es
oszilliert (— Oszillieren) in einem Zustand &uBerster Unruhe, um sich seiner und dessen,
was es unterscheidet, gewahr zu werden und zu bleiben. Dadurch gewinnt es Kontur,
Unverwechselbarkeit, Zusammenhalt, Ordnung. Der  Systembegriff ist auf
selbstreferentielle und selbstorganisierte Veranderung zur Bestandserhaltung, nicht auf
statische Bestandserhaltung hin konzipiert. Dies macht ihn angesichts als dynamisch
beobachteter Umweltbedingungen als Selbstbeschreibungsbegriff —attraktiv. Der
Systembegriff ist ein dynamischer Begriff und er umfasst ein Systemgeschehen, wie es
angesichts des Versagens der groBen Erzahlungen und der Machbarkeitsillusionen zur
Selbstbeschreibung, aber auch zur Beschreibung der eigenen Steuerung als
Selbststeuerung, gerade recht kommt. Zudem o&ffnet der Begriff den Blick auf die
Komplexitdt des Geschehens, er erlaubt, die lange gepflegte ,Oben-Unten-
Unterscheidung“ aufzugeben zugunsten einer Vielzahl von Unterscheidungen zu
unterschiedlichen relevanten Systemen der Umwelt. Das ,Gerede“ um das System
,macht* das System zum System. Wer dies weiterdenken will, endet in der (—) Differenz.
Das ist eine zulassige Verkirzung des neuen Mehrwertes des Systemdenkens: Das
System ist die Differenz.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Der Systembegriff kann fir Interventionist*innen in Beratung, Training und Gruppenleitung

hilfreich sein, um Kontexte zu unterscheiden, zu ordnen und sie differenziert in den Blick

zu nehmen. So kénnen wir z.B. mittels des Systembegriffes eine Lerngruppe beobachten

—und zwar:

» auf den Sinn hin, aus dem sie Bindung gewinnt,

» auf relevante Beziehungen zwischen Personen und deren sozialen Auswirkungen hin,

> mit Blick auf personenbezogene, soziale, interaktionsbezogene, thematische, kulturelle
oder organisationale Anteile an der Gruppenstimmung und —kultur,

> auf den Umgang mit Komplexitat hin,

» auf Vereinfachungen hin
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> USW.
, Oystemisch® arbeiten bedeutet, sich auf die Anwendung der Unterscheidung

~oystem/Umwelt” einzulassen.” (Grossmann/Bauer/Scala 2015, S. 27)

Zurlck zum Inhalt

Systemarten

Niklas Luhmann (1993, S. 16) unterscheidet folgende Systemarten:

Systeme
Maschinen Organismen  soziale Systeme psychische Systeme

|

Interaktionen  Organisationen  Gesellschaften

Was bedeutet dies flir systemisches Denken und Handeln?

Die von mir fir den Anwendungskontext Beratung und Training ausgewéhlten relevanten
Systemarten sind:

> (—) personale Systeme

> (—) (Soziale) Kommunikationssysteme

» (—) organisationale Systeme

Zudem sind fir unseren Anwendungsfall folgende ,Systemarten® relevant, namlich:

» das Klient*innensystem, z.B. eine Einzelperson, ein Team, eine Gruppe, ein
Unternehmen

» das Berater*innensystem, z.B. ein externer Berater/eine Beraterin oder eine
Beratergruppe

» das Beratungssystem, in dem Klient*innen- und Berater*innensystem verbunden sind

Dabei handelt es sich um soziale bzw. personale Systeme, die in ihrem
Uberschneidungsbereich des Beratungssystems strukturell gekoppelt sind. Dort soll
Lernen, Entwicklung, Veranderung mdoglich werden. Auch diese Unterscheidung kann
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diagnostisch hilfreich sein, um unterschiedliche Logiken und Sinnvorstellungen abgrenzen
und vergleichen zu kdnnen.
Die saubere Unterscheidung unterschiedlicher Systemarten stellt uns Méglichkeiten zur

Verfligung, prazise zu sein — ohne dabei allzu stark zu vereinfachen.

Zurtick zum Inhalt

Systemisches Denken

Ansatze der (—) Systemtheorie haben in den vergangenen Jahren ihre pragmatisch
motivierte Verdichtung im ,systemischen Denken“ gefunden. Ich schlieBe mich mit
meinem Verstandnis hierzu dem Therapeuten Kurt Ludewig an: ,Systemisches Denken
verstehe ich als allgemeine Denkmethode, die Grundfragen menschlicher und naturlicher
Existenz zum Gegenstand macht. Im Hinblick auf das Problem des Erkennens stellt diese
Denkweise den Beobachter bzw. das Beobachten an den Anfang jeder
Weltbeschreibung.“ (Ludewig 1999, S. 39)

Systemisches Denken beinhaltet somit die Aufgabe jeglicher Vorstellung von Objektivitét
zugunsten der Verantwortung des Beobachters/der Beobachterin und der Brauchbarkeit
von (=) Kommunikationen. Zudem verwehrt es sich gegen eindimensionale Ursache-
Wirkung-Erklarungen und stellt stattdessen zirkuldre Erkldrungen, Relationen,
Vernetzungen, die systemeigene (—) Komplexitidt, Kommunikationscodes und die (—)
Sinnfrage in den Mittelpunkt des Verstehens. Systemisches Denken verwendet dazu
Erklarungen aus der (—) Systemtheorie. Ein solches ,Systemdenken®, wie es heute gerne
gefordert und proklamiert wird, ermdglicht es, die Welt durch eine neue Brille zu sehen.
Peter Senge hat es denn auch in seinem gleichnamigen Klassiker als eine neue ,funfte
Disziplin“ benannt. Diese zielt darauf ab, dass ,Ganzheiten“ erkannt werden und
Wechselbeziehungen statt unbeweglicher Dinge und Verdnderungsmuster statt statischer
~Schnappschisse” wahrgenommen werden kénnen (Senge 1996, S. 88).

Ein weiterer Aspekt, der das Projekt ,Systemdenken® z.B. fir Unternehmen attraktiv
macht, ist seine Unabhéngigkeit von exklusiv an den Menschen gekoppelten
Machbarkeitshoffnungen. Denn: Nicht Menschen ,machen“ Systeme, sondern diese
.entstehen”, indem sie in Kommunikationen von allem anderen (ihrer Umwelt)

unterschieden werden und sich dann funktional weiter ausdifferenzieren. Menschen
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gehdren damit in die Umwelt des sozialen Systems. So entsteht beispielsweise durch die
Kommunikationen und den dadurch anschlussfahig werdenden System-Sinn das Lehr-
/Lernsystem als soziales Interaktionssystem einer Lern-Gruppe. Und es wird durch
Kommunikationen des sozialen Systems der Lerngruppe weiter ausdifferenziert. Die
beteiligten Menschen werden ,nur” als Umwelt (z.B. als Rezeption ihrer Individualitat durch
das System) im Lehr-/Lernsystem intern sinn-haft berlcksichtigt. Sie konstituieren den
anschlussfahigen Sinn des Systems, also auch seine (—) Identitat, mit - aber eben nur,
indem die psychischen Bewusstseinssysteme der Menschen mit dem sozialen System des
Lehr-/Lernprozesses gekoppelt sind.

Der Mensch bleibt Umwelt des Systems - und das entlastet von der Gefahr der
Uberanstrengung des Menschen und seiner Moglichkeiten als ,Subjekt.

Systemisches Denken bezieht sich insofern auch auf die Verstricklungen des Menschen
und seine Wechselwirkungen mit anderen Systemarten. So wird eine Veranderung nicht
notwendigerweise daran gekoppelt, dass Personen ihr Verhalten &ndern, sondern
systemisches Denken splrt neben den personenbezogenen Anteilen auch denjenigen der
relevanten Interaktionen und sozialen Beziehungen, der organisationalen, kulturellen, der
gesellschaftlichen und inhaltlichen Bedingungen des Kontextes sowie der situativen
Rahmenbedingungen nach. Verédnderungs-,Steuerung“ auf personale Veranderungen zu
beschranken, wirde den systemischen Blick unnétigerweise verengen — obschon dies
momentan durchaus ~rendy” zu sein scheint. Die beobachtbaren

Psychologisierungsversuche des ,Systemischen® deuten darauf hin.

Was bedeutet dies fiir systemisches Handeln?

Systemisches Handeln in Beratung und Training hei3t nicht unbedingt, dass mit dem
Reflex ,Lernen® auf Anpassungs- und Veranderungserfordernisse reagiert wird.
Systemisches Handeln ist immer auf eine Perspektivenerweiterung der Beobachter*innen
angelegt — entlang der Frage: Wie kdnnte es auch anders sein? Und: welche Anteile sind
relevant fur dieses ,anders sein“?

Systemisches Denken und Handeln ist damit eher ein Labyrinth mit unterschiedlichen
Zugangen und neu entdeckbaren Quer- und Ausgangen, denn ein geschlossenes Modell.
Das macht systemisches Denken fir padagogisch motiviertes Handeln attraktiv, denn es
begegnet dessen Komplexitat mit adaquaten, ebenfalls komplexen (Denk-) Strukturen.

177



Fritz B. Simon (2008, S. 112 — 116), selbst ein Urgestein ,systemischen Denkens®
formuliert fir systemische Denker*innen 10 Gebote, die Orientierungen in den Labyrinthen
systemischen Denkens und Handelns erméglichen:
1. ,Mache Dir stets bewusst, dass alles, was gesagt wird, von einem Beobachter
gesagt wird.
2. Unterscheide stets das, was Uber ein Phanomen gesagt wird, von dem Phanomen,
Uber das es gesagt wird.
3. Wenn Du Informationen (be) schaffen willst, triff Unterscheidungen.
4. Trenne in Deiner inneren Buchhaltung die Beschreibung beobachteter Phanomene
von ihrer Erklarung und Bewertung.
5. Der Status quo bedarf immer der Erklarung!
6. Unterscheide Elemente, Systeme und Umwelten!
7. Betrachte soziale Systeme als Kommunikationssysteme, d.h., definiere ihre
kleinsten Einheiten (Elemente) als Kommunikationen!
8. Denke daran, dass die Uberlebenseinheit immer ein System mit seinen relevanten
Umwelten ist!
9. Orientiere Dein Handeln an repetitiven Mustern!

10.Betrachte Paradoxien und Ambivalenzen als normal und erwartbar.”

,»Systemisch® — wie andere das beschreiben ...

,D0as Wortchen ,systemisch” ist mittlerweile zu so etwas wie einem ,projektiven Test*
psychosozialer Professionen geworden: Alle fihren es im Munde und meist tun zwei, die
daruber reden, als meinten sie damit das gleiche. Bei genauerem Hinhéren zeigt sich aber
oft eine babylonische Bedeutungsvielfalt des Begriffs. Die sprachliche N&he zu
,Systematisch® lasst manche hoffe, systemisches Denken kdnne Ordnung und Struktur in
das Chaos menschlicher Beziehungen bringen. Andere versprechen sich davon vor allem
eine ganzheitliche Blickrichtung, Beschreibungen, wie alles vernetzt ist. ..°
Schlippe/Schweitzer 1999, S. 49)

(von

,ZU erklaren, was systemisch-konstruktivistisches Danken nun wirklich ist, begriindet
bereits einen Widersprich in sich: Es gibt wohl unendlich viele unterschiedliche
Definitionen von Konstruktivismus ebenso wie von systemischer Arbeit — Definitionen, die
hauptsachlich aus dem Blickwinkel des individuellen Tatigkeitsbereiches festgelegt
werden.“ (Radatz 2000, S. 31)
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~oystemisches Denken heil3t zirkular denken.“ (Radatz 2000, S. 62)

~oystemisches Denken bedeutet, in Auswirkungen zu denken.“ (Radatz 2000, S. 67)
»~oystemisches Denken ist ziel-, nicht ,ursachen®- und vergangenheitsorientiert.” (Radatz
2000, S. 69)

~Systemisches Arbeiten bedeutet Prozessarbeit.“ (Radatz 2000, S. 76)

,~oystemische Intervention in der Organisationsberatung bedeutet (...) zielgerichtete
beraterische Kommunikation in Organisationen — wobei diese als soziale Systeme
verstanden werden und der gesamte Prozess der Beratung methodisch unter
Gesichtspunkten der modernen Systemtheorie reflektiert und angeleitet wird.”
(Kénigswieser/Exner 1999, S. 17)

~Systemisches Denken verstehe ich als allgemeine Denkmethode, die Grundfragen
menschlicher und natdrlicher Existenz zum Gegenstand macht. Im Hinblick auf das
Problem des Erkennens stellt diese Denkweise den Beobachter bzw. das Beobachten an
den Anfang jeder Weltbeschreibung.” (Ludewig 1999, S. 39)

Zurtick zum Inhalt

Systemtheorie

Dieses Stichwort vermittelt womdglich, dass es so etwas wie ,die Systemtheorie® gibt.
Systemtheorie ist allerdings, so Niklas Luhmann (1993, S. 15), ,heute ein Sammelbegriff
fir sehr verschiedene Bedeutungen und Analyseebenen. Das Wort referiert keinen
eindeutigen Sinn“. Insofern stellt sich ,die Systemtheorie“ nicht als ein klar konturiertes
und abgegrenztes Denkgebdude dar — dies wére Ubrigens auch ein Widerspruch zu ihren
Grundaussagen. Denn Systeme — auch ,Erkenntnissysteme® — ,oszillieren“: das macht
sowohl ihre Lebendigkeit aus, als auch die Unmdglichkeit, sie Uberzeitlich zu ,erfassen®.
Dies bedingt ein verandertes Verstandnis von ,Wirklichkeit“. Der ,Joker* der Systemtheorie
ist — wie Dirk Baecker in seinem Buch ,Wozu Systeme?“ (Baecker 2002, S. 83) feststellt —
das Prinzip der Nichtlinearitét. Dies konfrontiert eine bereits bestehende Relation mit einer
,parasitaren Beziehung®. Insofern eignet sich die Systemtheorie gemeinsam mit ihrer
Erkenntnislehre, dem (—) Konstruktivismus, zur Beobachtung, Beschreibung, Erklarung
und Deutung von solchen Phdnomenen, die sich ebenfalls durch Nichtlinearitat und Nicht-
Trivialitat auszeichnen ,wollen“ (so denken und sagen es die einschlagigen
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Beobachter*innen). Das mag ihre starke Rezeption im Beratungskontext mitbegrinden.
Der Joker ,Systemtheorie“ schafft insofern Uberraschende Mdglichkeiten, selbst wenn das
derart beschriebene und erklarte (—) ,System® es sich bereits bequem gemacht hatte mit
den bestehenden Verhaltnissen. Der Joker schafft eine ,neue Verzweigung“ (Baecker
2002, S. 84).

Relevante Denkansatze dessen, was da im systemtheoretischen ,Kontext oszilliert, sind
fir diese Texte die Theorie sozialer Systeme, wie sie Niklas Luhmann in seinem
verzweigten Theorie-Labyrinth angelegt hat (zentral: Luhmann 1993, 1997a), nebst deren
auf Unternehmen bzw. die Organisation bezogenen Ausformulierungen und
,Ubersetzungen“ von Dirk Baecker (Baecker 1993, 1994, 1999, 2003) und Helmut Willke
Willke 1991, 1994, 1995). Diese nehmen u.a. Bezug auf das Konzept der Autopoiesis der
chilenischen Biologen Maturana (1985) und Varela (Maturana/Varela 1987) und werden in
ihren zentralen Figuren und auf der erkenntnistheoretischen Ebene vom (radikalen)
Konstruktivismus befruchtet (von Foerster 1981, von Glasersfeld 1997), den hierzulande
insbesondere Horst Siebert fir die padagogische Praxis zuganglich gemacht hat (Siebert
2003). Anschliisse gibt es — insbesondere beziiglich des Lernens - zu Gregory Batesons
Denkgebaude einer ,Okologie des Geistes‘ (Bateson 1992) sowie — bezogen auf
Interventionen auf der Mikroebene — zur systemischen Therapie (vgl. die Beitrdge bei
Kersting 1999, Simon/Simon 2000, Simon 2004) der sogenannten ,Heidelberger Schule®,
die sich durch eine Rezeption der Systemtheorien im Hinblick auf therapeutische Praxis
besonders auszeichnet und die ihrerseits (u.a.) Bezlge zur ,Mailander Schule® hat (vgl.

Selvini-Palazzoli u.a. 1977).

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Den ,Joker Systemtheorie® nutzen, um neue Verzweigungen fur das intervenierte System
zuganglich zu machen. An der Frage von lIdentitdt und Differenz arbeiten, um dem
intervenierten System Zugange zu ,sich selbst* (und dem Unterschied zu seiner Umwelt)
und seinen (Selbst-) Beobachtungen zu ermdglichen (— Beobachtung).

Systemisch Denken und Handeln! (—» Systemisches Denken)

Zurtick zum Inhalt
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Umdeuten

Auf die Auseinandersetzung mit der Frage, ob es nicht doch auch anders sein kénnte —
und das heif3t: bezogen auf die Auseinandersetzung mit kontingenten Mdéglichkeiten (—
Kontingenz) - soll all jenes hinauslaufen, was als Wirkung der (—) lIrritation entwickelt
wurde. Die Irritation stort etablierte Muster und macht alternative Deutungen méglich oder
notwendig. Daflr ist alles brauchbar, was zu hilfreichen ,Umdeutungen® anregen und
fihren kann. Ist ein Umdeuten erfolgreich, hat sich der mdgliche (—) Sinn fiir die (—)
Haltung und flr das Verhalten einer Person, fir Dynamiken, Mechanismen, Muster oder
Regeln von Interaktionen in Sozialsystemen bzw. fir Verfahren, Routinen, Strukturen oder
Prozesse in einem Organisationskontext verdndert oder erweitert. Es sind andere
Unterscheidungen in Anschlag gebracht worden: ,Jede Art der Umdeutung bedeutet, eine
andere Unterscheidung vorzunehmen.” (Kersting 1996, S. 34)

Insofern ist das Umdeuten das zentrale ,brauchbare Basiskonstrukt schlechthin fur jede
psychosoziale Veranderung“ (Kersting 1991, S. 116) — und mehr als eine bloBe
.Methode®. Umdeuten ist ein Konstrukt, das geeignet ist, die Wirksamkeit von
psychotherapeutischen, padagogischen und supervisorischen Verfahren zu erklaren. Ein
Umdeuten beinhaltet notwendigerweise eine Verdnderung oder Erweiterung der
Sinngrundlage von Denken, Deuten und Handeln. Es ist durch das Konzept der
Neurolinguistischen Programmierung als ,Reframing“ popular geworden und insbesondere
von Rolf Arnold und Horst Siebert (Arnold/Siebert 1995) in den erwachsenenpadagogisch
konstruktivistischen Begriffsbildungskontext Gbernommen worden.

.B8eim Umdeuten bleibt das Vorhandene, wie es ist, ihm wird jedoch eine andere
Bedeutung gegeben.“ (Simon/Rech-Simon 2000, S. 280) Dadurch kénnen beispielsweise
Verhaltensweisen, die als Defizite oder Schwéachen etikettiert waren, als Stéarken,
Ressourcen oder Kompetenzen ,entdeckt” werden. In einer Gruppencoaching-Situation
arbeitete ich mit Fihrungskraften am ,Problem®: ,Ich bin immer so rational, kann keine
Emotionen zeigen!* Erst die Umdeutung von ,Rationalisierung®, das beim Protagonisten
bis dahin als ,verkopft‘-distanzierte Zugangsweise ausschlieBlich negativ besetzt war, als
~ochatz und Kompetenz-Ressource im Hinblick auf klar strukturierte Beobachtung und
Situationsdiagnose, ermdglichte es dem Fallbesitzer, emotional zu werden — und dies
auch (lauthals!) zu zeigen. Dadurch, dass er sich selbst und seinem Anteil des
,Rationalisierers® gegentber emotionale Nahe und Wertschatzung entgegenbringen

konnte, wurde es auf Basis dieser Umdeutung auch méglich, anderen nahe zu kommen
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und Geflhle zu zeigen. Die Umdeutung des Problems zur Qualitat hatte zugleich das
.Problem® gelost.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Methodisch kann ein Umdeutungsprozess unterschiedlich angestoBen werden, z.B. im
Feedback durch Mitteilung von Wahrnehmungen, Wirkungen und Wuinschen oder in
inneren Rollenspielen und Dialogen, die Kontakt zwischen dem Teil der Person herstellen,
der fur das aktuelle Verhalten und seine Deutung ,zustandig® ist und demjenigen Teil, fur
den das Verhalten und seine alternative Deutung auch (einen anderen) Sinn machen
kdnnte. Dadurch entstehen neue Perspektiven und Sinnhorizonte, indem das Verhalten
einen neuen Rahmen (frame) zugeschrieben bekommt, in dem es einen anderen Sinn
bekommt.

Haufig ist das umdeutende Hervorheben der Funktionalitidt des beklagten Verhaltens ein
.,Gegenmittel gegen kritisch-abwertende Sichtweisen und Kommunikationsmuster®
(Simon/Rech-Simon 2000, S. 280). Aber auch die Umdeutung eines Verhaltens, das
bislang als nltzlich und positiv bewertet wurde, als problematisch (z. B. weil es aufgrund
haufiger Wiederholungen selbst zum Problem geworden ist) ist méglich.

Lernprozesse werden durch Interventionen, die auf Umdeutungen hin angelegt sind,
zwischen Aktualitdt und Potenzialitat oszilliert. Sie beziehen sich auf Einzelpersonen,
gelegentlich auch auf Gruppen und Teams, die ja auch Verhaltensweisen und
Mechanismen konserviert und mit einem bestimmten Sinn hinterlegt haben, der
umdeutungsféhig und gelegentlich auch —bedurftig ist. Personale und soziale Systeme
profitieren von Umdeutungserfahrungen dadurch, dass sie mehrere
Deutungsmdglichkeiten fir bestimmte Situationen vorhalten kénnen. Umdeutungen regen
den ,Moglichkeitssinn® an, den Robert Musil in seinem ,Mann ohne Eigenschaften vom
,Wirklichkeitssinn“ unterscheidet (Musil 1978). Dies ist ein Sinn fir mdgliche
Wirklichkeiten.

Wenn organisationale Systeme tatsachlich ,lernende Systeme® (vgl. Orthey 2006) sein
oder werden kénnen, dann dadurch, dass diese unterschiedlichen Deutungsmdglichkeiten
fr organisationale Herausforderungen genutzt werden, indem sie aktualisiert werden, um
die Strukturkonservatismen und bewéahrten Routinen der Organisation befragen zu kénnen
oder sie in ihrer ,eigentlichen® Funktion (z.B. Bestandswahrung statt Problemlésung durch

Veranderung) deuten zu kdénnen. Lernende Systeme wirden sich in der
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Organisationsdimension dadurch auszeichnen, dass sie einerseits eine Vielzahl von
Deutungsméglichkeiten vorhalten kbnnten, andererseits aber insbesondere solche Formen
in Strukturen und Routinen konserviert hatten, die es — quasi als ,Umdeutungsagenturen” -
ermdglichen, die eigenen Strukturen und Routinen immer wieder auch aus anderen und
neuen Sinnperspektiven beobachten und daraus strukturelle Rdlckschlisse fir die
Organisation ableiten zu kbénnen. Dies kame z.B. in institutionalisierten
Reflexionsstrukturen wie Einzelcoaching, Gruppencoaching oder Organisationsberatung
zum Ausdruck: Selbstorganisierte Selbstirritation zwischen Stabilitat und Irritation.

Oder (umgedeutet?!): Routinen des routinierten Routinebrechens.

Das ist fir systemische Interventionist*innen eine wichtige Perspektive in der

Organisationsberatung.

Zurlck zum Inhalt

Umwelt

(— System)

,Jmwelt“ - das ist die Gesamtheit der Systeme, Ereignisse und Handlungen, an deren
Grenzen sich ein System konstituiert. Jedes System hat seine eigene Umwelt. Es ist aber
als System auch Teil der Umwelt anderer Systeme. ,Umwelt ist ein systemrelevanter
Sachverhalt. Jedes System nimmt nur sich aus seiner Umwelt aus.” (Luhmann 1993, S.
249) Die Umwelt ist demzufolge immer komplexer als das System.

Die Unterscheidung von System und Umwelt verdeutlichen die Mitwirkenden eines von
Peter Fuchs (1993) beschriebenen Privatissimums Uber Systemtheorie:

,olebenschwan: Wir wollen uns nicht streiten. Indem ich System und Umwelt als eine
Unterscheidung auffasse, ist zugleich klargestellt, dass ich das eine ohne das andere nicht
haben kann. Gestatten Sie mir einfach die Formulierung, dass diese Unterscheidung
deutlich macht, dass System und Umwelt zueinander gehdren, einander so bedingen wie
die zwei Seiten einer Mlnze.

Woltersbeck: Die Form des Systems ist also differentiell, oder anders gesagt: zweiseitig.
Das System ist es selbst durch das Nicht-es-selbst, eine Spur in der Welt, die als Spur nur
kenntlich wird durch das, was die Spur nicht ist, das Jenseits ihres Randes, ihr
Negativprofil.
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Frederik: (mittlerweile wieder an seinem Platz) Kann man das nicht eine Spur weniger
pompds haben?

Frieda: Die Umwelt eines Systems ist alles ohne das System. Und Umwelt und System
zusammengenommen, ist immer die Welt.

Woltersbeck: So kommt man zu vielen Welten, wenn man viele Systeme unterstellt.

Dr. Hasso von Beben: Zu einer pluralen Ontologie, ich seh® schon. Zu einer komplizierten
Fassung des Sprichworts, dass das, was dem einen sein Uhl, dem anderen sein
Nachtigall ist.“ (Fuchs 1993, S. 90/91)

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn sich Systeme von ihrer Umwelt unterscheiden, sich an den Grenzen zu ihrer
Umwelt abarbeiten, dann ist die Kategorie der Umwelt interessant fir die (mdgliche)
Identitat, die ein System fiUr sich generiert. Welche Sicht der Umwelt I&sst das System so
erscheinen, so werden, wie es sich sieht — und gesehen werden will? Was wird als Umwelt
beobachtet, welche Sicht der Umwelt ist fiir das sich unterscheidende System brauchbar?
Das, was das System als seine Umwelt beschreibt, sagt insofern viel Uber seine (—)
Identitdt aus. Denn auch wenn Umwelt systemtheoretisch als Totalitatskategorie
daherkommt, gibt es sie nur beobachterabhangig, sobald sie aus Systemsicht beschrieben
wird. Wenn Umwelt als global, 6konomisch, bedrohlich, fliichtig und riskant beschrieben
wird, dann hat das Auswirkungen auf das, was dem System mdglich wird. Das ist etwas
anderes als das, was angesichts von Beschreibungen wie natirlich, 6kologisch, anregend,
interessant und einladend méglich werden kdnnte.

Insofern hat die Umwelt — h&ufig unterschatzte — Einflisse auf die Innenkonstitution des
Systems, auf das, was es tun, lassen, sehen und nicht sehen kann. Sie ist flir systemische
Interventionist*innen in dem Ausschnitt, der aus Systemsicht beschrieben wird, von hohem
Informationswert. Wenn das System sich schwertut mit einer Selbstbeschreibung, dann
hilft manchmal der Weg Uber die Beschreibung der anderen Seite, der Umwelt weiter.
Interessant ist z.B. in der Beobachtung von Organisationen, welche relevanten Umwelten
es fiir das Uberleben des Systems gibt (vgl. Simon 2007, S. 32f). Und wie diese das
jeweilige System ,sehen”.

Sinn machen insofern Systemerkundungen aus Sicht von Systemen der relevanten — und
manchmal auch der nicht-relevanten — Umwelt. Phantasiereisen koénnen solche
Perspektivwechsel ermdglichen, z.B. in Coachingsettings. Hatten die Dinosaurier solche
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Mdglichkeiten gehabt und genutzt, waren sie womdglich nicht ausgestorben. Ebenso
wenig wie so manches ambitioniert — und frei von Einschatzungen der Umwelt —
zusammengeschusterte Unternehmenskonstrukt. Erfahrungsgemaf helfen auch Mauern
nicht besonders viel, um ein System von der Umwelt ,zu schitzen®. Systemisch
kompetente Systeme holen sich gezielt die Irritationen der Umwelt ins Innere des
Systems. Neulinge, Seiten- und Quereinsteiger oder Kundenvertreter in Projekten bringen
(fir einen gewissen Zeitraum jedenfalls) einen Hauch von Umwelt ins System hinein. Und

natdrlich systemische Berater*innen. Die leben ja davon.

Zurtick zum Inhalt

Veranderung

Mit ,Veranderung“ wird die Differenzbeobachtung zwischen zwei Zustdnden zu
unterschiedlichen Zeitounkten beschrieben. Im Kontext von Beraten, Trainieren und Leiten
wird diese Beobachtung zumeist als Ergebnis von Lernprozessen gedeutet. Veranderung
und (=) Lernen hangen also zusammen. In einer Zeit, die von Change-Einredungen (vgl.
Doppler 2017) und anderen schicken Veranderungsbegrifflichkeiten dominiert wird, scheint
es, als gelte nichts mehr als der abgewandelte bekannte Kommunikations-Satz von Paul
Watzlawik: ,Man kann (sich) nicht nicht verandern®. Dass dies so erscheint, ist zuallererst
Indiz daflir, dass heutzutage Unterscheidungen Konjunktur haben, die Veranderungen
beobachtbar machen (wollen). Dies ist die Dynamik einer ,Zeit der Modernisierung*
(Orthey 1999), die sich dadurch auszeichnet, dass immer schneller immer andere und
neue Unterscheidungen zur Beobachtung von Veranderung angelegt werden. Die
heutigen Veranderungseuphorien sagen also zunachst einmal etwas aus Uber diejenigen,
die sich selbst, andere und deren Beziehungen, Unternehmen, Organisationen, Kulturen
Religionen, Politik oder die Gesellschaft gerne als verdndert beobachten wollen. Insofern
ist ,Change Management® (vgl. Doppler/Lauterburg 2014) ein Dauerbrenner in
Unternehmen, der vor allem daflr steht, wie sie gerne beobachtet werden wollen.

Weil ,Veranderung® insofern ein Beobachtungskonzept ist, muss immer auch mitgefragt
werden, was die Proklamation von Veranderungsabsicht Uber die Beobachtenden aussagt
— und was sich letztlich tatsachlich als veranderter Zustand beobachten Iasst bzw. auch,
was die angestrebte Veranderung auch an (anderer) Veranderung verhindert. Denn alle
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Veranderungswiinsche entstehen notwendigerweise auf der Basis derjenigen
Deutungsmuster, die gerade verfligbar sind. Das bedeutet noch lange nicht, dass das Ziel
des angestrebten Veranderungsprozesses, z.B. in einem Coaching, bereits klar ist.
Diagnostisch interessant ist aber zunachst der Verdnderungswunsch als solcher. Die
Annahme allerdings, dass damit bereits der angestrebte Zielzustand klar markiert sei,
ware systemisch gesehen kurzschlissig und oftmals wenig zutreffend bzw. auch nicht
hilfreich. Denn hinter einer geduBerten Veranderungsabsicht kann auch das Streben nach
der Erhaltung oder Wiederherstellung eines bestimmten — manchmal gar: krankhaften —
Systemzustandes stehen. Klare Veranderungsziele vorauszusetzen, wirde also in diesem
Falle bedeuten, einen Beitrag zur weiteren Stabilisierung des Systems auf anderem
Niveau zu leisten. Zudem ist mit einzubeziehen, dass die genaue (—) Steuerung von Lern-
und Veranderungsprozessen nicht mdoglich ist, weil es sich um nicht-triviale Prozesse
handelt (— Nicht-Trivialitat).

Diesen bekannten Schwierigkeiten von Veranderungen wird heute in systemischen
Kreisen u.a. mit den in diesem Text angesprochenen Interventionen, Designs und
Architekturen begegnet. Neben der systemischen Binsenweisheit, dass - den
Basisannahmen von (—) Autonomie und (—) Autopoiesis folgend - wirkungsvolle
Veranderung nur Selbstverdnderung sein kann, wird Veradnderung in der Regel als
Prozess konzipiert.

Dies folgt der Erkenntnis, dass Veranderung (—) Zeit benétigt und — je nach
interveniertem System — ganz unterschiedlichen Zeitlichkeiten bzw. Systemzeiten folgt.
Kurt Lewin hat den grundsatzlichen Prozess in drei Phasen strukturiert: das nétige
Auftauen (,unfreezing®) festgefahrener Verhaltensmuster ist Voraussetzung einer Phase
der Verdnderung (,changing®“), der dann die Stabilisierung neuerworbenen Verhaltens
(-refreezing®) folgt (vgl. GeiBler/Hege 1992, S. 138ff). In der ersten Phase wird dabei —
gelegentlich schmerzlich — deutlich, dass vorhandene Denk- und Verhaltensweisen den
Anforderungen der Situation nicht mehr entsprechen. Setzt sich dies mehr und mehr
durch, gedeiht die Einsicht, dass es eine Veradnderung braucht. Diese Phase ist
notwendigerweise mit vielen Stérungen und mit (—) Irritation verbunden, das System gerat
immer wieder ins Ungleichgewicht, (—) oszilliert innerhalb von Differenzen. Personen in
Veranderungsprozessen sind haufig emotional ambivalent, hin- und hergerissen zwischen
Lust und Frust. Setzt sich schlieBlich Veranderungsbereitschaft durch, wird in der zweiten

Phase experimentiert und probiert. Verhaltensweisen werden im Experimentierstil
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entworfen und auf ihre Passung, Stimmigkeit und Brauchbarkeit bezogen auf die
Anforderungen der Situation hin getestet. Auch hier sind Prozesse des Oszillierens
zwischen Aneignung und Ablehnung notwendig — was meistens mit Anstrengungen
verbunden ist. Ist diese Phase erfolgreich gewesen, kann das erfolgreiche
Anpassungswissen und -verhalten integriert werden in den verfligbaren Sinnbestand. Es
ist ein deutlich veranderter Zustand empirisch beobachtbar, der dann eingefroren werden
kann.

Diese Prozesshaftigkeit beinhaltet bei Personen das Auftauchen unterschiedlicher
Geflhlslagen, z.B. Schock, Nicht-Wahrhaben-Wollen, Wut, Aggression, Trauer,
Aufbruchstimmung, Euphorie — und manchmal auch ein Durcheinander von alledem. Wie
dies idealtypischer Weise ablauft, wird oft mit Veranderungskurven erklart, die meist auf
die Sterbekurve von Elisabeth Kibler-Ross (2020) bzw. die Trauerphasen von Verena
Kast (2013) zurlckgehen. Solche Modellhaftigkeiten kdnnen fir systemische
Interventionist*innen hilfreich sein, um Veranderungen beobachten und deuten zu kdnnen.
Wichtig zu bericksichtigen ist es, dass solche Phasen individuell unterschiedliche
Zeitlichkeiten haben. Manche/r ist schnell (oft: vermeintlich) in der Neugier, wahrend
andere kaum aus dem Tal der Trauer herauskommen wollen. Systemisch wichtig ist es,
dass die (manchmal auch anders) benannten Phasen ein wichtige Funktion haben, um im
Veranderungsprozess fortschreiten zu kdnnen, es also wichtig ist, die vorherigen Phasen
zu durchleben. Beraterinnen haben hier oft die Rolle von Begleitenden, die
Wahrnehmungen und Bewusstheit der jeweiligen Dynamik férdern. Wirklichkeiten halten
sich nicht immer an Modellhaftigkeiten. Insofern es auch zwischen den Phasen plétzliche
Wechsel und Ruckschritte geben kann. Gelegentlich ist auch ein spiralférmiger Verlauf
beobachtbar, wenn manche Phasen auf einem anderen Ausgangsniveau zu einem
spateren Zeitpunkt wieder auftauchen. Insofern ist eine solche Kurve eine hilfreiche
Beobachtungs- und Deutungsschablone — auch bezogen auf Abweichungen vom Modell,
die ja immer auch systemisch interessant sein kébnnen, weil sie etwas Uber die Muster im
System zeigen.
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7. Integration
Selbstvertrauen

3. Abwehr
Arger

R

1. Vorahnung

~D~ =< ~~XC Q0N T

Sorge
6. Offnung, Neuorientierung
2. Schock Neugier, Enthusiasmus
Schreck
; Produktivitatsgewinn
5. Emotionale Akzeptanz e
Trauer I Produktivitatsverlust
>
Planung Zoit
Entscheidung Veréffentlichung Einfihrung

Auch auf der Ebene des Designs von Veranderungsprozessen konnen solche

Modellhaftigkeiten wichtige Orientierungen geben — unter anderem Uber zu erwartende

personale Dynamiken, aber auch Gber die Zeitlichkeiten, die ja gerne von ambitionierten

Changemanagern etwas Uberoptimistisch eingeschatzt werden. Denn ja, gerne soll der

angestrebte Zustand mdglichst schnell erreicht werden und wirksam werden. Dass es da

Ablésungsarbeit, Verlernen und auch Trauer braucht, ist vielen fremd (was auch schon

eine systemisch interessante Information - oft auch tber die Kultur in der Organisation -

sein kann).

Ganz pragmatisch kann es in (der Begleitung von) Veranderungsprozessen Sinn machen,

> positive Einstellungen und Energien gegenidber den Verdnderungen zu unterstitzen
und zu anbieten

» Ziele und Vorhaben in kleine Teilprojekte zu unterteilen und damit leichter erreichbarer
zu machen

» das Alte, das Vergangene zu wurdigen und zu verabschieden.

Und ja: Dass Betroffene bestenfalls Beteiligte sein sollten — und zwar von Anfang an — ist

zwar eine systemische Binsenweisheit, wird aber trotzdem (oder deshalb?) gerne

vergessen.

Da diese Dynamiken systembedingt eigentimlich und eigenartig sind, lautet die aller erste

Konsequenz  fir  wirkungsvolle  Veranderungsinterventionen die  konsequente

Miteinbeziehung des intervenierten Systems in den Verdnderungsprozess.
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Und dann: ,Willkommen Widerstand“ (Doppler 2017, S. 138)! Changemanagement ist
Widerstandsmanagement. Wenn Widerstédnde ausbleiben oder fehlen, dann schrillen die
Alarmglocken. ,Bewerte Widerstand als Realitdtskontakt.“ (Groth 2017, S. 74 mit Bezug
auf Niklas Luhmann)

Denn Widerstand ist Energie!

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Zuallererst benétigt beabsichtigte Verdnderung einen geklérten und férderlichen Rahmen.
Das beginnt mit dem Kontrakt Uber die beabsichtigte Verdnderungsarbeit, deren Zweck
und (mdglichst!) Ziel aus jetziger Sicht, ihre Form (z.B. Coaching oder Team- bzw.
Organisationsentwicklung), die zeitlichen, raumlichen, rechtlichen, organisationalen,
pekuniaren Rahmenbedingungen usw. und endet bei der Schaffung eines Rahmens, der
Lernen und Veranderung unterstutzt, also eines anregenden und entlastenden ,kleinen
Clobe® bzw. einer ebensolchen ,Lernumgebung®.

Da jeder Veranderungsprozess spezifisch ist, hat auch jedes Vorhaben ein eigenes
Design. Folgende Elemente bieten sich als Orientierungshilfe flr systemische
Veranderungsarchitekturen an (Orthey 2006, S. 749).

»Suchen
Auftragsklarung (1)
\!
Diagnose bilden (2)
A
Hypothesen entwickeln (3)
\!
»Erfinden“
Irritationsebene entscheiden (Kontext, Inhalt, Beziehung, Person, ...) (4)
)
Irritationsdesign oder —intervention(en) planen (5)
\2
»,Gestalten — Beobachten -Verandern“
ervention/Einblendung der Irritation ins Systemges 0
\2
Rackkoppelung durch Beobachtung (ggf. mehrfach) (7)
\!

L—
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Ggf. Nachjustieren durch Folgeinterventionen (ggf. mehrfach) (8)
\’
Wirkzeitraum (ggf. mehrfach) (9)
\’
»Anschlussfahig machen — sichern —reflektieren*
Reflexion im Beratungs- oder Steuerungssystem mit dem intervenierten System
im Hinblick auf Veranderungen von alternativen (um-) Deutungsmdglichkeiten,
veranderten Unterscheidungen, neuen Sinn- und Wissensbestéanden, neuen Handlungs-
und Verhaltensmdglichkeiten, veranderten Modellen, Routinen, Mechanismen, Strukturen
oder Prozessen usw. (10)
J
Stabilisierung und Evaluierung (11)
J
Meta-Reflexion des Prozesses im Sinne des Lernens zweiter und dritter Ordnung im
Hinblick auf die Konservierung von Routinen der Selbstirritation (12)

Zudem zu bedenken ist der Aspekt der Zeitlichkeit. Nicht jede Veranderung ist jederzeit
moglich. Ein Team in der Konflikt- oder Differenzierungsphase wird sich z.B. massiv gegen
von auBen herangetragene Regeln abgrenzen, um seine gerade entstehende ldentitat zu
scharfen. Insofern stehen haufig fir eine Veranderung nur bestimmte Zeitfenster zur
Verflgung, die gunstigstenfalls in der Auftragsklarungs- bzw. Diagnosephase (1) und (2)
identifiziert werden. Das heil3t auch, dass eine zu einem bestimmten Zeitpunkt erfolgreiche
Veranderungsstrategie zu einem anderen Zeitpunkt wirkungslos bzw. sogar
kontraproduktiv sein kann. Bei der Justierung einer passenden und stimmigen Zeitlichkeit
ist auch eine Reihenfolge zu berlcksichtigen.

Zudem bendtigen anzugehenden und angegangene Veradnderungsprozesse (—) Mut,
Ausdauer und Entschlossenheit. Denn es gibt in einem ,guten® Veranderungsprozess
notwendigerweise viel Unbekanntes, es gibt Angste, Widerstdnde und Abwehr, die sich
auch gegen die Interventionist*innen richten kdnnen. Insofern braucht es Ruhe,
Beruhigung, (—) Vertrauen - nicht zuletzt in sich selbst - und (—) Gelassenheit. Zudem
eine gesunde (—) Bescheidenheit und als zentrale Erfolgsfaktoren die drei biblischen alten
Sozialarbeitertugenden:  Glaube, Hoffnung und Liebe. Wer nicht an die
Veranderungsfahigkeit seines Auftraggebers oder Klienten glaubt, sollte sich nicht in einen
solchen Prozess hineinbegeben, wer nicht begrindete Erfolgshoffnungen hat, sollte dies
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ebenfalls besser lassen. (—) Liebe als Kommunikationsmedium fir die Gestaltung eines
anregenden, schatzenden und auch schitzenden Rahmens ist indes wohl auch hier ein
SchlUsselfaktor.

Und eine Brise (—) Humor schadet nie.

Zurtick zum Inhalt

Verriicktheit

VerrUcktheit als solche hat den Vorteil, dass wir sie ganz gut kennen, ohne sie ganz gut zu
kennen. Immerhin wissen wir, dass gelegentlich Menschen verriickt werden, oder auch
Tische oder Stuhle. ,In gleicher Weise, wie Tassen, die nicht alle im Schrank sind, Zeichen
einer gestdrten Ordnung sind, sagt aber die Verrlcktheit, dass Unordnung entstanden ist —
und zwar plétzlich, ohne sanften Ubergang, ruck, zuck.“ (Simon 2004, S. 15) Das
Interessante daran ist die Frage, die sich angesichts der Wahrnehmung von Unordnung
stellt: Welche Ordnung? Unordnung im Verhaltnis wozu? Welche Ordnung ist - flr wen -
so ,normal“, dass der Eindruck von Unordnung entstehen kann? Fragen also nach den
(=) Unterscheidungen, die den Wahrnehmungen von Verrlcktheiten zu Grunde liegen.
Auf Basis bestimmter Unterscheidungen kann sich eine systemische Interventionist*in
véllig verrickt machen — im Sinne von: ihre Verrlicktheit nachhaltig und wirkungsvoll selbst
SO zu organisieren, dass sie die Zuschreibungen von Verricktheit ernten kann — oder

wahlweise fur normal gehalten werden kann.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Wenn wir die Selbstorganisationsannahme von Verriicktheit, die besagt, dass ein System
in der Lage ist, seine Verrucktheit in Bezug auf eine bestimmte Funktion und Reaktion, die
ihm natzlich erscheint, selbst zu organisieren, wenn wir diese Annahme auf unser Thema
beziehen, dann hatten kluge Systemiker*innen ihre eigene Verrlcktheit erfunden und
organisational konserviert. Eine derart ,verrickt gemachte Organisation ware eine
Beratungsorganisation, die die ,Normalitat“ organisationaler ,Krankheit” zum Konzept ihrer
Reproduktion gemacht hatte. Verrlickte Organisationen sind vollig normal (das kdnnen
nicht nur viele Klient*innen bestéatigen), nicht aber solche, die sich die Unterscheidung von
Normalitat und Verrlcktheit zunutze machen. Eine verrlickte (Beratungs-) Organisation
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hatte gelernt, dass den Spielarten von Normalitdt und Verrlicktheit das gleiche
Strukturierungsprinzip zugrunde liegt: das Unterscheiden. Sie hatte gelernt, die ihr
eigenen, ,normalen® organisationalen Verriucktheiten konsequent auf sich selbst
anzuwenden. Damit kénnten sie zum Beispiel verriickt genug sein, die Bequemlichkeit
einer eigenen (—) Geschichte, die sich Uber das wiederholte Erzahlen gleicher
Geschichten tradiert und verfestigt, zu (zer-) stéren. So wirden sie sich ,kontrolliert*
verrickt machen, die Verrlcktheit als Ressource abschépfen, statt sie zu bekampfen.
Systemiker*innen brauchen dazu nur das zu tun oder zu lassen, was sie selbst
hervorbringen: Ordentlich Unordnung. Sie mussten nur die Fahigkeit etablieren, dies
anders zu beobachten. Via Lernen und Entwicklung. Um zu unterscheiden, was sich
unterscheidet, was sich unterscheidet usw.

Wer kann so verrickt sein, wer ist verriickt genug oder kann sich so verrtickt machen,
dass die unmdgliche Mdglichkeit von Beratung, Leitung und Steuerung im Flnfeck (—
Pentagrammatik) sinnvoll méglich wird? Das ist eine Frage, die bei der Berufswahl und der
Auswahl von Berater*lnnen, Trainer*innen und Coaches unbedingt gestellt werden
musste. Gewinner in einem solchen Assessment wirden wohl diejenigen werden, die
lustvoll Freude daran hatten, solche Verricktheiten mitzugestalten. Nicht allzu sehr getribt
von erdriickenden Spezialistenkenntnissen, sondern nur versehen mit dem Nétigsten, mit
Sensibilitat, zugewandter Achtsamkeit und Wertschatzung und einer Portion kreativer
Ignoranz.

Wo endet das?

Es kdnnte bei denjenigen enden, die heutzutage vergessen oder mindestens verkannt
werden: bei den Privatiers, den Amateuren, den MUBig- und Spaziergangern oder den
Dilettanten. Wie bitte?

Ja, der ,Dilettant® als Gegenbild des omnipotenten und allgegenwartigen Profis der
Beratungsgewerke, der mit Vergnligen so manches erledigt, was sich als Aufgabe fur die
zahllosen Professionellen nicht rechnet. Und der in Zeiten der Totalverzweckung des
Subjekts (GeiBler/Orthey 1998), seiner liickenlosen Erfassung und Okonomisierung,
seiner Professionalisierung und Totalrationalisierung und seiner vélligen Erschdpfung im
uniformen Besonderheitshaschen der heutigen beratungsmarktlichen Asthetik ein wenig
Leben in die Bude bringt.

Aber bitte ..., ,Dilettanten” ...? Wer hat die Gluhbirne erfunden, die Relativitatstheorie, das

Internet aufgezogen? Alles Dilettanten!
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Natirlich wissen wir Profis heute meist nicht mehr, dass der Dilettant, den wir mittlerweile
mehr oder weniger zum Pfuscher gemacht haben, sich von ,diletto“, der Freude, ableitet.

Avanti dilettanti!

Zurlck zum Inhalt

Vertrauen

Im Vertrauen: ,Als die Arbeit unvertraut wurde — wurde Vertrauen zur Arbeit® (Geramanis
2002, S. 107). Heute wird angesichts unvertrauter Arbeit, also einer Arbeit mit wenig
Routinen und  hohen  Unsicherheitsniveaus, Vertrauen als Konzept der
Organisationsgestaltung entdeckt. Vertrauen ist richtiggehend in Mode gekommen. Wir
bemerken das an offenen Managertiren, die Offenheit symbolisieren sollen, wir bemerken
es an ,vertrauens-vollen“ Arbeitsformen wie selbstorganisierter Team- oder Gruppenarbeit
— und wir bemerken es an dem Abbau von Kontrollmechanismen, wie z.B.
Zeiterfassungssystemen zugunsten von Lvertrauensgleitzeit®. Wenn im
.Fuhrungsgesprach” eines Gro3konzerns, das fur alle FUhrungskrafte verbindlich ist und
eine vertrauensvolle Ruckmeldekultur etablieren soll, gefragt wird ,Wie vertrauensvoll
erleben Sie die Zusammenarbeit mit Inrem Vorgesetzten?” dann steht das (dies war Ende
der 1990-Jahre) fur einen Paradigmenwechsel beziiglich des Kontrollthemas. Kurz gesagt
lautet der Trend: weniger .fremd“, mehr ,selbst® und fur den Kontext der Arbeit
systemischer Interventionist*innen heif3t es: Vertrauen ersetzt Kontrolle. Denn: ,Vertrauen
gewinnt” (Cichy/Matul/Rochow 2011) — das ist jedenfalls die Hoffnung.

Vertrauen kann als Ressource verstanden werden, die (—) Komplexitdt reduziert (vgl.
Geramanis 2002). Das macht angesichts von Komplexitatsiberschiissen auch den
Charme der Kategorie fir systemische Rationalisierungsstrategien in den Organisationen
aus. ,Im Falle des Vertrauens nimmt diese Komplexitatsreduktion durch Subjektivierung
besondere Formen an. Sie kdnnte beschrieben werden als Veranderung des Niveaus, auf
dem Unsicherheit absorbiert bzw. tragbar gemacht wird. Das System setzt innere
Sicherheit an die Stelle duBerer Sicherheit und steigert dadurch die Unsicherheitstoleranz
in externen Beziehungen.” (Luhmann 1989, S. 27/28)

Insofern ist Vertrauen ein soziales Kapital, das Transaktionskosten reduziert, weil keine
Kontrollen mehr nétig sind oder weil Vertrdge nicht geschlossen werden missen. Damit es
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diese Funktion erflllen kann, ist es zunachst noétig, dass es entstehen kann. Denn
Vertrauen kann nicht einfach verflgt werden, es kann sich nur entwickeln, braucht Zeit
und entsprechende emotionale Voraussetzungen. Letztlich hangt die Entstehung von
Vertrauen doch ab vom Treuegeber, der entscheidet, ob Vertrauen geschenkt wird oder
nicht.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Vertrauen ist flr die Arbeit systemischer Interventionist*innen einerseits eine
Arbeitsgrundlage. In Beratungs-, Coaching oder Trainingssituationen ist Vertrauen
notwendige Voraussetzung im Beratungs- bzw. Lernsystem. Andererseits ist die
Entwicklung von Vertrauen haufig auch der Gegenstand der Arbeit, z.B. in der Arbeit mit
Teams, Gruppen oder Organisationen. Systemische Interventionist*innen sind insofern
Vertrauens-Entwicklungshelfer: Sie kdbnnen dazu einen geschitzten Rahmen schaffen, der
Vertrauensentwicklung unterstitzt, sie kdnnen durch sich selbst, ihre Wirkung als Person,
ja: auch UOber ihren eigenen Vertrauens-Vorschuss Vertrauensbildung unterstitzen, sie
kénnen durch authentisch gestaltete Begegnungen, nahe, gut balancierte Beziehungen,
durch echtes Interesse und ZuhOren, durch Kompetenz in Verbindung mit (—)
Bescheidenheit und Geduld vertrauensbildend wirken. Letztlich mlssen sie auf ihre
Klient*innen vertrauenswuirdig wirken. Das was sie in diesem Sinne tun kdnnen, basiert
auf echter Zuwendung, echtem Interesse — letztlich auf (—) Liebe. Und es braucht: (—)
Zeit. Damit sich Vertrauen ,bilden* kann. Vertrauen hat insofern viel mit Bildung zu tun.
,vertrauen und Bildung sind aber qualitative Dimensionen. Sie brauchen Spielraume
jenseits eines ausschlieRlich 6konomisch gestalteten Raumes.” (Geramanis 2002, S. 231)
Systemische Interventionist*innen gestalten solche Spielrdume - und ernten
gunstigstenfalls Vertrauen.

Das ist die (—) Kunst.

Zurtick zum Inhalt

Werte (der Interventionist*innen)
~Werte“ erscheinen fir die Umsetzung in Handlung bedeutungsvoll, weil sich im je

individuellen Wertekonstrukt (—) Sinn handlungsleitend verdichtet — Werte konstituieren
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die ,Haltung hinter der Handlung®. Werte haben damit (—) komplexitatsreduzierende

Funktion fiir das psychische System der Interventionist*innen aber auch firr die Selektion

sozialen Geschehens in Gruppen und Organisationen. Werte legen fest und reduzieren

das, was in bestimmten Kontexten mit einiger Wahrscheinlichkeit an Inhaltlichkeit und

Verhalten erwartet werden kann. Niklas Luhmann (1993, S. 433): ,Werte sind allgemeine,

einzeln symbolisierte Gesichtspunkte des Vorziehens von Zustanden und Ereignissen.”

Uber Werte — so die Zuschreibung bzw. Hoffnung — wird das kommunikativ zu Erwartende

erwartbarer. Das gibt den an der Kommunikation beteiligten Sicherheit. Wenn heutzutage

von einem ,Wertewandel“ die Rede ist, wird damit vor allem eine Verunsicherung zum

Ausdruck gebracht, weil im traditionellen Wertekontext Erwartbares nun offenbar nicht

mehr mit letzter Sicherheit erwartbar ist. Heutzutage ist es u.a. méglich, mit Flugzeugen in

Hochhauser zu fliegen, Geflichtete hungern zu lassen, den schénen Begriff des

~,Querdenkens” auf den Kopf zu stellen usw. Wenn die gesellschaftlich und sozial geteilten

Wertvorstellungen sich verflissigen, bedeutet dies, dass die Konstruktion von

Wertvorstellungen zunehmend auf die Individuen verlagert werden. Damit entsteht fir jene

eine zusatzliche Anforderung und es entsteht aufgrund des erwartbaren

~Wertepluralismus® Kommunikationsbedarf Gber Werte, weil ja abgeglichen werden muss,
was ich berechtigterweise erwarten kann und was nicht.

An dieser Stelle schlieBt sich die interessante Frage der Werthaltungen der

Interventionist*innen an, die insbesondere angesichts einer Ausrichtung am Paradigma

systemischer Funktionalitdt Brisanz gewinnt. Diese Frage ist wenig diskutiert. Harald

GeiBler (2004) pladiert fur einen ,systemisch-wertrationalen Imperativ‘. Ich halte es

bezogen auf diese Frage mit den Positionen, die Ruth Cohn als Begriinderin der

Themenzentrierten  Interaktion (TZI) als Ansatz zu einer humanistischen

Gesellschaftstherapie (z.B. Cohn 1975, Cohn/Farau 2001, S. 334ff) vertritt:

» Begegnung in Partnerschaft im Sinne einer existentiellen Gleichheit von Berater*in und
Klient*in mit gréBtmdglicher Authentizitdt sich selbst gegeniber und in klarer
Kommunikation umgesetzt,

» Betonung des Hier-und-Jetzt,

» Betrachtung des Menschen als ,ganzheitliches Wesen*“ und als psychosomatische
Einheit,

> Uberpriifung von Situationen in- und auBerhalb der Sitzungen im Hinblick auf ihren

~Wirklichkeitsgehalt” (in welchem Sinne, flir wen, wozu?),
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» Orientierung am ,Subjektiven”,

» Foérderung nicht-hierarchischer Wertmaf3stabe,

» Orientierung am Potenzial und an den Ressourcen, nicht an ,Defiziten®,

» Respektierung und Férderung autonomer Entscheidungen (z.B. ebd., S. 278/279).

Und dann sollte die Erkenntnis bzw. das Ergebnis gang- und brauchbar sein — viabel.

Was darunter noch bleibt, das sind Glaube, Hoffnung und Liebe. Die Bibel flgt im
Hohelied der Liebe (1. Korinther 13) hinzu: ,Die Liebe aber ist das Groite.“ (— Liebe)

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Ich halte es fir sinnvoll, anhand solcher sehr konkreter, individuell konstruierter und
Uberpriifter Werte und Haltungen systemisch-funktionale Uberlegungen in Anschlag zu
bringen — und beides im Rahmen eines permanenten professionellen Prozesses jeweils
gegendberzustellen und zu (immer wieder neuen, anderen) system-spezifischen
Positionierungen (bezogen auf das Beratungssystem, das Klient*innensystem, die
Organisation) zu kommen. Damit wird auch das systemisch-konstruktivistische Prinzip der
,Viabilitat“ (Gangbarkeit) anhand von Werten Uberpruft. Und auch der Wert der Werte wird
standig einer reflexiven Prafung unterzogen.

FOr das Handeln auf der Mikroebene bedeutet der wahrgenommene Wertepluralismus,
dass hierfur zunehmend Zeiten und Rdume zur Verfigung gestellt werden missen, um die
unterschiedlichen Wertvorstellungen auszutauschen, transparent zu machen und ggf.

abzugleichen.

Zurlick zum Inhalt

», Wirklichkeit*
,Die gesamte Wirklichkeit ist die Welt.“ (Wittgenstein 1988, S. 15)

(= Konstruktivismus/Konstruktion)

Zurtuick zum Inhalt
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Zeit
»Ein weiteres Thema, das alle Probleme multipliziert,
haben wir bisher ausgespart, die Zeit. (...)
Wir lassen offen, was Zeit ,ist”, weil man bezweifeln kann,
ob irgendein Begriff von Zeit, der (ber das bloBe Faktum des Sichdnderns hinausgreift
ohne Systemreferenz festgelegt werden kann."
(Luhmann 1993, S. 70)

Zeit ist in einem systemtheoretischen Zugang zu bestimmen als Beobachtung der
Wirklichkeit anhand der Differenz von Vergangenheit und Zukunft. Systeme existieren
immer nur in der Gegenwart und synchron, zeitgleich mit der eigenen Umwelt.
Vergangenheit und Zukunft sind in diesem Sinne Méglichkeitshorizonte des jeweiligen
Systems.

Der jeweilige Vergangenheits- und Zukunftshorizont des Systems zum gegenwartigen
Zeitpunkt ist dabei bestimmt durch die Relevanzen der Vergangenheiten und Zuklnfte in
den situativ beriihrten System-Umwelt-Beziehungen, also ihrer Referenzfahigkeit. Diese
situative Gegenwart kann in der Notwendigkeit, Vergangenheit und Zukunft diesbezglich
(also selektiv) zu verknUpfen, unter Druck geraten — klassisch: Beobachtet wird ein
Guterzug, der in einen Tunnel rast. Frage: Wie kann man feststellen, ob es dieselben
Guterwagen sind, die auf der anderen Seite wieder aus dem Tunnel herauskommen?
Antwort: Indem man die Gulterwagen bezeichnet, markiert und sie gleichzeitig zahlt.
Dadurch kann Zeit fir den diesbezlglich tatigen Beobachter knapp werden, es kann Eile,
aber unter anderen Umstanden kann auch Wartezeit entstehen.

Diese Auswirkung auf die Beobachtung der Zeit ist abhangig von der Bedeutung des
Ereignisses flr den Beobachter. Flir den Spazierganger und seinen Hund entsteht bei der
Beobachtung des in den Tunnel einfahrenden Zuges kein Zeitproblem und auch keine
Wartezeit. Fur den/die unter dem Druck der Notwendigkeit von Bezeichnen — Markieren -
Zahlen agierenden Beobachter*in schon. Zeitphdnomene bendtigen immer eine
Systemreferenz (vgl. Orthey 1999, CD, Zeit der Modernisierung.doc). Dadurch konstituiert
sich — neben Sach- und Sozialdimension — auch (—) Sinn in der Zeitdimension. Systeme
differenzieren sich - und damit ihren Sinn - auch in der Zeitdimension aus. Sie
temporalisieren ihre Wirklichkeitskonstruktionen, die sich aus den Differenzen von

Aktualitat und Potenzialitat ergeben.
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Unter den gegenwartigen Beobachtungsbedingungen einer ,Zeit der Modernisierung® (vgl.
Orthey 1999) fihrt die Zunahme mdglicher Referenzfahigkeit (Potentialitaten) zur
Zunahme zeitlicher Selektions- und Synchronisationsprobleme. Vielerlei Optionen — auch
in virtueller und globaler Dimension - missen zunachst einmal auf Anschlussféhigkeit hin
abgeklopft werden. Das braucht — und so die Wahrnehmung vieler Zeitgeplagter: ,kostet”
— Zeit. Der Erneuerungsbedarf als ,geschrumpft® wahrgenommener Gegenwarten nimmt
immer schneller zu. Systeme, z.B. (—) Organisationen, begegnen dieser Herausforderung
mit der Ausdifferenzierung von Strukturen und Prozessen und mit Formen der (—)
Planung — entgehen damit aber kaum, und wenn dann nur zeitlich begrenzt, der Paradoxie
der Zeit: der Stau an der Scannerkasse oder auf der neu ausgebauten vierspurigen
Autobahn stehen fir diese Widersprlchlichkeiten. Zeitknappheit und unausgefiillte Zeit,
Beschleunigung und Verlangsamung hédngen offenbar untrennbar zusammen: die
Beschleunigung von Verfahren produziert z.B. Verlangsamungen, weil die Verfahren
eingerichtet, erlernt, erprobt, evaluiert und modifiziert werden mussen.

Nichtsdestoweniger versuchen Systeme Uber Strukturen und Prozesse Zeitautonomie
herzustellen. Das macht fur sie Sinn. Das fuhrt heutzutage tendenziell zur Abkoppelung
von natlrlichen Rhythmen und zur Entwicklung héchst eigenzeitlicher und eigentimlicher
systemeigener Rhythmen. ,Die richtigen Zeitpunkte folgen dann nicht mehr aus der Natur,
sondern aus Problemen der Synchronisation, aus der Logistik der Zeit selbst." (Luhmann
1993, S. 256) Zudem ldésen Systeme heutzutage Zeitprobleme Uber Versuche der
Vergleichzeitigung. Der multi-tasking-fahige Mensch ist die alltagssprachliche Verdichtung
dieser lllusion (jedenfalls schaut's so aus Sicht des Gehirns aus). Wurde Komplexitat
traditionell durch geordnete und oft beschleunigte Verteilung im zeitlichen Nacheinander —
im Sinne traditionellen Zeitmanagements — reduziert, so soll sie im neuen Paradigma
technikgestitzten Vergleichzeitigungsméglichkeiten quasi punktzeitlich Ubereinander
gelegt und komprimiert werden. Diese lllusion der Vergleichzeitigung, die durch die
technischen Vergleichzeitigungsmdglichkeiten weiter geschirt wird, erhéht indes den
Verarbeitungs- und Orientierungsbedarf fir Bewusstsein und Kommunikation.

Kurzum: die Unsicherheitsniveaus in den intervenierten personalen, sozialen und
organisationalen Systemen erhdhen sich auch deshalb, weil sie sich in einer spezifischen
(postmodernen?) Art und Weise in der Zeit bewegen.
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Das sind die ,Zeitzeichen“ (Orthey 2019), mit denen es systemische Berater*innen zu tun
bekommen — und die individuelle, soziale und organisationale ,Zeitumstellungen® (Orthey
2017) brauchen.

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Zeit ist nicht von ungefahr eines der meist verwendeten Substantive der deutschen
Sprache. Das wird in Beratungs- und Lernsituationen ebenfalls beobachtbar. Nicht nur,
dass das Wort auftaucht, auch die oben beschriebenen Phanomene werden sichtbar:
NatUrlich sollen auch Lern- und Veranderungsprozesse schneller ,funktionieren® — und
gleichzeitig sollen selbstverstandlich auch noch Telefonate und Mails bearbeitet werden.
Und all die auch noch wichtigen Dinge, klar.

Das, was sich da in Beratungs- und Lernprozessen beobachten lasst, hat zunéchst einmal
Informationswert flr die Interventionist*innen: Wie ist das jeweilige Zeitverhalten? Wie ist
das Verhaltnis zur Zeit? Wie der Umgang damit? Welche Zeitkulturen gibt es z.B. in
Organisationen oder Teams? Welche Zeiten mlssen synchronisiert werden? Welche
nattrlichen, organisationalen, sachlichen, sozialen und subjektiven Zeiten spielen eine
Rolle in einer Fall- oder Veranderungssituation? Usw.

Ich biete fir diagnostische und strukturierende Zwecke ein einfaches Modell (vgl. Orthey
2017) an, das angesichts der heute oft wahrgenommenen zeitlichen Dilemmata und der
Erwartungsiberfrachtungen an unsere Zeit helfen kann, Ordnung herzustellen und eine
brauchbare Orientierung zur Verflgung =zu stellen. Es handelt sich um eine
vereinfachende Darstellung des zeitlichen Geschehens. Solche Vereinfachungen sind
gelegentlich hilfreich, wenn die zu ordnende Wirklichkeit allzu unibersichtlich
daherkommt. Hilfreich bleiben Vereinfachungen aber nur, solange klar ist und bleibt, dass
es sich um Vereinfachungen handelt. Diese sollen die Komplexitat dessen, was wir jeweils
als ,Wirklichkeit® erleben, reduzieren. Durch solche Vereinfachungen kann dann
bestenfalls neue Komplexitat handhabbar gemacht werden, die hilft, komplexe Situationen
zu bewaltigen. In diesem Falle also: das eigene Zeiterleben, die eigenen zeitlichen Muster
selbst so zu verstehen, dass daraus konkrete Handlungsalternativen fur der jeweiligen
Person angemessene ,Zeitumstellungen® ableitbar werden. Dadurch kann sich dann
wieder mehr zeitliche Vielfalt statt zeitlicher Einfalt im hektischen ,immer-schneller-immer-

mehr-gleichzeitig® Modus entwickeln.
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Zu diesem Zweck macht das Modell der Zeitdimensionen die unterschiedlichen Beziige
der Zeit deutlich — und damit auch unterschiedliche ,Qualitaten®, die Zeit annimmt, wenn
sie

» der Inhaltlichkeit der Aufgabe angemessen ist,

> der Zeitstrukturierung der Organisation folgt,

» an der Kultur,

» den eigenen Bedirfnissen,

» an Beziehungen und am Kommunikativen orientiert ist

» bzw. an dem, was die Natur (als Umwelt) vorgibt.
(vgl. Orthey 2013, S. 167ff).
Einerseits gibt das Modell der Zeitdimensionen Antworten auf die Frage, ,aus welcher
Ecke® die Zeitqualititen kommen — oder die jeweiligen zeitlichen Herausforderungen.
Kommen Sie also vom Inhalt der Aufgabe, ein Buch zu schreiben (Aufgabenzeit), mit
Abgabeterminen und festgelegten Prozessen beim Verlag (Organisationszeit)? Oder
kommen sie von der Kultur, in der ich mich bewege und wo es etwas eigentimliche
Vorstellungen von Pulnktlichkeit gibt (Kulturzeit) oder von dem, was jetzt gerade meine
eigenen Bedlrfnisse brauchen (Eigenzeit)? Oder von dem, was die familidren
Beziehungen so von mir an Prasenz fordern (Sozialzeit) oder von dem, was die
jahreszeitlichen Bedingungen in meinem Schlaf-/Wach-Rhythmus bewirken (Naturzeit)?
Damit kann Klarheit hergestellt werden, woher die zeitlichen Qualitadten oder auch
Anforderungen kommen und auch, wie sie aufgeteilt und wie sie miteinander verbunden
und vernetzt sind.
Auf Basis dieser Klarheit ist es dann méglich, Anderungen zu justieren, die stimmig und fir
die jeweilige Person in einer bestimmten Situation passend sind und ,Sinn machen®.
Kurzum: Das Modell der Zeitdimensionen ordnet jene Zeiten, die auf das jeweilig

Zeithandeln Einfluss nehmen.

Aufgabenzeiten Organisationszeiten

Person
/ AN

4

Kulturzeiten

\ Naturzeiten

Sozialzeiten

Eigenzeiten
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Die Person im Zentrum

Im Zentrum dieser unterschiedlichen Zeitqualitaten und ihrer Veranderungen steht der
Mensch, die Person, und ist heraus- und manchmal Uberfordert durch die Anforderungen
der jeweiligen Zeiten einerseits und die Erwartungen an die jeweiligen Zeitformen
andererseits. ,Alles hat seine Zeit, nur ich hab‘ keine“ (Karlheinz A. GeiB3ler) — so das
Motto. Manchmal zerreif3t es ihn und sie auch. Dann bekommen wir in der Regel ziemlich
viel Eigenzeit geschenkt oder wohl besser ,eingeschenkt”. Manchmal findet die in der
Reha-Klinik statt.

Folgende grobe Perspektiven fir einen stimmigen Umgang mit der Zeit lassen sich im
Funfeck wie folgt zusammenfassen — und kdnnen zeigen, wohin die jeweilige ,Zeitreise”

gehen kann.

Perspektiven fir einen angemessenen Umgang mit der Zeit im Fiinfeck

Aufgabenzeiten Organisationszeiten
Perspektive: Der Inhaltlichkeit der Perspektive: Die Organisation einfach,
eigentlichen (Kern-) Aufgabe ihre stabil und kalkulierbar halten.

Zeit einrdumen! Selbstorganisationspotenziale nutzen!

Kulturzeiten
Perspektive: Kulturen
Sozialzeiten verbinden Zeiten und
Perspektive: Sozial-Zeiten Menschen!
anregen und gestalten!

Naturzeiten

. Eiggnzeitep . Perspektive: Sich selbst
Perspektive: Eigenzeitbedlirfnisse naturgemén fihren!
achten! ’

Alles weitere ist dann jeweils systemspezifisch zu klaren und in konkreten, an die
jeweiligen Sinnkonstrukte angedockten Handlungsalternativen zu verdichten.

Wenn Zeit flr Systeme ,Sinn macht®, muss sie notwendiger Weise auch in der Intervention
eine Rolle spielen. Leitlinie dabei ist im Sinne des Prinzips der Anschlussfahigkeit, dass
sich das zeitliche Sinn-Muster des intervenierten Systems in der Intervention spiegeln

sollte: entweder indem es reproduziert oder aber auch, indem es mit einem alternativen
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Muster konfrontiert wird, z.B. der Verlangsamung. Ich berlcksichtige dies in der zeitlichen
(—) Planung von Prozessen — und arbeite damit auch in Interventionen, indem ich
manchmal sehr bewusst langsam bin oder langere Pausen mache.

,Wir sagen 'Zeit', wenn wir mindestens zwei Dinge meinen. Wir meinen Veranderungen.
Und wir meinen etwas Unveranderliches. Wir meinen etwas, was sich bewegt. Aber vor ei-
nem bewegungslosen Hintergrund. Und umgekehrt. (...) Im Wort 'Zeit' liegt eine Einheit
von Bewegung und Unverénderlichkeit." (Hoeg 1995, S. 265/266)

Was macht die Bewegung im System aus — und was die Unveranderlichkeit, die bewahrt

werden soll?

Zurlck zum Inhalt

Zweifel

Nun kommen die Zweifel. Sie sind angebracht. Denn nur der Zweifel kann
Erklarungsprinzipien brauchbar halten. Ist das zu glauben? Ist Hoffnung angebracht? Ist
es (—) Liebe oder etwas anderes (z.B. Eitelkeit)?

Der Zweifel ist eine wirkungsvolle professionelle Priifoperation. Er gewéhrleistet im
Selbstbezug das, was die (—) Stdérung oder die (—) lrritation im intervenierten System
ermdglicht. Er gewahrleistet Entwicklung, Verédnderungen, Lernen. Er stellt sicher, dass
die Prtifoperation, diese Frage weiterhin zu stellen, bzw. sie in Frage zu stellen, auf Dauer
gestellt wird. Mehr gibt’s nicht. Daran kann man nur glauben, man kann es hoffen und man
kann genau diesen unbestimmten Zustand lieben. Was will man mehr, vorausgesetzt man

will nichts anderes?

Was bedeutet dies fiir systemisches Denken und Handeln?

Zweifel halt aufmerksam, wach- und achtsam. Das bedeutet immer auch, selbst betroffen
zu sein. Ole Olsen, in die Jahre gekommener Unternehmensberater sagt dazu in Sten
Nadolnys Roman ,Er oder Ich®: ,Entscheidungen empfinde ich fast immer verfriht oder,
wenn sie bereits getroffen wurden, als falsch. Aber die eigene Unentschiedenheit
aushalten zu kdénnen, gerade das pradestiniert fur den Beraterberuf.” (Nadolny 1999, S.
11/12)

202



Unbestimmtheit und Unentschiedenheit im Selbstbezug des/der Interventionist*in. Ist das

auszuhalten?

Woher kommt die Sicherheit angesichts Glaube, Hoffnung und Liebe - und den Zweifeln
daran?

Sie kommt aus sich selbst: aus der Sicherheit, dass sicher ist, dass nichts sicher ist — aus
dem Glauben daran, der Hoffnung darauf, was dies ermdglicht und der Liebe, die dies
eben erst ermdglicht. Und sie kommt aus dem (oft: gleichzeitigen) Zweifel daran, dass dies
tatsachlich sicher ist. Sie entsteht im (—) Oszillieren zwischen Aneignung und Ablehnung,
in der paradoxen Unruhe — nicht in scheinbarer Stabilitat. Wem das zu wenig ist, dem wird
es schnell zu viel. Wer das will, der- oder diejenige will es. Er oder sie glaubt an sich und
bezweifelt, ob dieser Glaube angebracht ist. Sie oder er hofft und bezweifelt, ob es
Hoffnung gibt. Und sie oder er liebt verzweifelt im Zweifel, ob es Liebe ist. Er oder sie
entscheidet permanent und ist doch unentschieden in seiner Grundhaltung. ,Es gibt damit
keine ‘richtigen’ Entscheidungen, sondern nur Mdglichkeiten des differenzmachenden
Eintritts in die zirkulare Bestimmung von Entscheidung und Zukunft, Mdglichkeiten des
»~oymmetriebruchs® und der Einrichtung von Irreversibilitat (...) Und deshalb mag es sich
empfehlen, Entscheidungen im Probierstil zu entwerfen, sie unter Revisionsvorbehalt zu
stellen, sie an Lernmdglichkeiten auszurichten oder sie so zu wahlen, dass sie mehr
Wahlmoglichkeiten erzeugen als vernichten.” (Luhmann 1991, N 3)

Das kann ich glauben. Ich setze Hoffnung hinein. Und ich liebe es.

,ES ist Unsinn, sagt die Vernunft, es ist, was es ist, sagt die Liebe.“ (Erich Fried)

Allem Zweifel zum Trotz.

Zurtick zum Inhalt

* %%
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»,Denn bei allem, was wir tun, denken und fihlen,

méchten wir manchmal bis zum AuBersten gehen.

Der Wunsch wird in uns wach, die Grenzen zu (berschreiten,
die uns gesetzt sind.

Nicht um mich zu widerrufen,

sondern um es deutlicher zu ergdnzen, méchte ich sagen:
Es ist auch mir gewiss,

dass wir in der Ordnung bleiben miissen,

dass es den Austritt aus der Gesellschaft nicht gibt

und wir uns aneinander prifen missen.

Innerhalb der Grenzen aber haben wir den Blick gerichtet
auf das Vollkommene, das Unmdgliche, Unerreichbare.

sei es in der Liebe, der Freiheit oder jeder reinen GréBe.

Im Widerspiel des Unméglichen

mit dem Méglichen

erweitern wir unsere Médglichkeiten.

Dass wir es erzeugen,

dieses Spannungsverhéltnis, an dem wir wachsen,

darauf, meine ich, kommt es an;

dass wir uns orientieren an einem Ziel,

dass freilich, wenn wir uns ndhern, sich noch einmal entfernt.”
Ingeborg Bachmann: Die Wahrheit ist dem Menschen zumutbar. (Bachmann 2011)

Systemisches Denken und Handeln ist mit diesem ABC ein Labyrinth mit
unterschiedlichen Zugdngen und neu entdeckbaren Quer- und Ausgéngen, kein
geschlossenes Modell. Selbst in der recht geschlossen wirkenden Form ist es leicht
moglich, diese Zugange zu erweitern. Wo etwa sind Beitrdge zu den Stichworten
Erklarungsprinzipien, Passung, Rauschen, Referenz, Reflexivitdt, Rlckkoppelung,
Selbstreferenz, Stimmigkeit, Symbolisierungen, Zirkularitat?

Denken Sie Uber dieses und jenes (weiter) nach. Systemisch denken, beraten und leiten

ist kein Werkzeugkasten, sondern eine (—) Haltung der Welt gegenulber.

Zurtuick zum Inhalt
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