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Bitte

Stel

lung

beziehen!

Sinn durch Verantwortung und Kompetenz

Sinnfindung allein geniigt nicht. Sinn muss an eine Verant-
wortung und an Kompetenzen gekniipft werden. Beratende sollten
den Mut haben, diesbeziiglich klar Stellung zu beziehen.

Bernd Schmid

Sinn und Unsinn

Sinn macht nur Sinn, wenn es auch Unsinn gibt. Und
wer wiirde bestreiten, dass es Unsinn genug gibt,
wenn auch aus verschiedenen Perspektiven Unter-
schiedliches als unsinnig benannt wird?

Sinn in allem zu (er-)finden, kann allerdings der
Gleichgiiltigkeit oder gar einer systemischen Ver-
klirung von Irrtiimern, Fehlverhalten und Unter-
lassungen Vorschub leisten. Dass ein Phdnomen in
einen Wirkungs- oder Bedeutungszusammenhang
eingeordnet werden kann, heisst ja nicht, dass dieser
als bedeutsam, wertvoll oder sinnhaft angesehen
werden miisste. Klar kann immer irgendwie eine po-
sitive Konnotation gefunden und vertreten werden.
Die Hoffnung, dass dies irgendwelche positiven Ef-

fekte freisetzt, ist ehrenwert, doch tatsidchlich zu oft
unbegriindet. Es muss gepriift werden, ob mit Sinn-
zuschreibung tiberhaupt und aus welcher Perspektive
Relevanz erzeugt und positive Entwicklungen ge-
fordert werden.

Sinn in allem zu (er-)finden, kann
einer systemischen Verkldrung
von Fehlverhalten Vorschub leisten.

Die Frage nach dem Sinn taucht meist dann auf,
wenn selbiger infrage steht. Entweder sind Risse im
Wirklichkeitsgefiige entstanden und man versucht
nun, Zusammenhénge zu identifizieren und Korrektu-
ren vorzunehmen. Oder: Empfundene Leere ldsst sich



nicht ldnger ausblenden und man geht auf die Suche
nach Ursachen und neuer Erfiillung (Schmid 1991). Fiir
viele scheinen ihre Welten und ihre Beziehungen nicht
mehr zu ihrer Seele zu sprechen. Resonanzen werden
vermisst. Dass Biicher wie z.B. Resonanz (Hartmut
Rosa) oder Herztone (Martin Schleske) neuerdings
Bestseller sind, zeigt, wie verbreitet die Sehnsucht ist.

Hunger und Speisung
Der Mangel an Resonanz wird immer mehr Menschen
deutlich, ein wichtiger Anfang. Doch eben nur ein
Anfang. Es wiren verpasste Gelegenheiten, wiirden
nicht auch Beratende die Chancen nutzen, die Risse
in unserer Gesellschaft bieten. Populisten nutzen sie
auf jeden Fall.

Was ist im Ganzen gewonnen, wenn man einer
Managerin, einem Politiker oder einer Beraterin
dazu verhilft, fiir sich personlich eine Sinn-Nische

neu zu gestalten, wiahrend dieselben ihre gesell-
schaftliche Verantwortung in ihrer Funktion Rah-
men fiir sinnvolles Berufsleben anderer mitzugestal-
ten, weiterhin schleifen ldsst? Funktionieren kann
das. Fastfood kann auch sdttigen und Geschmacks-
verstdrker konnen auch Geschmack erzeugen, doch
miissen wir mit Nebenwirkungen rechnen, wie in
unserer Erndhrung auch. Ich bin der Meinung, dass
Beratung helfen sollte, Risse im Stimmigkeitsgefiige
zu nutzen, um Horizonte zu erweitern, um Fragen
zuzulassen oder gar aktiv aufzuwerfen, die zu beant-
worten man sich bislang nicht aufgerufen fiihlte. Es
geht also um das unvollendete Projekt einer aufge-
kliarten Moderne.

Verantwortung
Alle sind mitverantwortlich, Wirtschaften und Kul-
tur so zu gestalten, dass sie einerseits leistungsfahig
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und andererseits zugleich menschengerecht sind.
Alle sind eben nicht nur Untergebene, sondern auch
Vorgesetzte, sind nicht nur Kundinnen und Kunden,
sondern auch Dienstleistende, sind nicht nur (viel-
leicht zu wenig) Gewiirdigte, sondern auch Wiirdi-
gende, sind nicht nur Betroffene von Entscheidun-
gen, sondern konnen selbst zu Entscheidungen
beitragen, konnen Strukturen und Prozesse mit-
gestalten.

Auch darf sich niemand sentimental auf die
«menschliche Seite» schlagen und Verantwortung fiir
Leistung und Okonomie ignorieren. Denn Kultur und
Wirtschaft waren von je her voneinander abhangig.
Beide sind sich wechselseitig erginzende Gestal-
tungsdimensionen unseres Lebens. Auch fiir Unter-
nehmer und Organisationslenkerinnen, soviel mehr
Gestaltungsmoglichkeiten und Macht sie auch haben
mogen, ist das heute nicht einfach. Viele miissen sich
einer neuen Leistungs- und Verantwortungskultur
stellen, fiir die sie nicht geriistet oder zu der sie (noch)
nicht bereit sind. Selten lernen Menschen ohne
Krisen, doch iiberwéltigende Krisen fithren nicht im-
mer zu Lernen, sondern oft genug in Zuflucht zu
riickwirtsgewandten Rezepten. Der Hype nationaler
Grossenideen zeugt davon.

Was ist im Ganzen gewonnen,
wenn jemand fiir sich personlich
eine Sinn-Nische gestaltet?

Beratung und Aufklarung

Beratung kann mithelfen, erste Storungen rechtzeitig
zu fruchtbaren Krisen auswachsen zu lassen (Schmid
2004). Manchmal geht es auch um die Kunst, zu kurz
greifende Verstindnisse beim Gegeniiber zu erschiit-
tern und ihn damit fiir Reifeprozesse nicht nur in
Sachen befriedigender Lebensgestaltung oder ver-
niinftigen Wirtschaftens, sondern auch in Sachen
Sinnsuche zu 6ffnen. Dafiir liegt nicht unbedingt von
vornherein ein Auftrag vor. Doch sollte eh jeder An-
bietende seinen Klienten und Klientinnen deutlich
machen, vor welchem Wertehintergrund und mit
welchen Intensionen jenseits der aktuellen Auftrags-
lage er oder sie arbeitet. Es gibt kein Entrinnen in Neu-
tralitdt, hochstens ins Verdringen impliziter Ent-
scheidungen.

Ich méchte allerdings moralischer Uberheblich-
keit oder hemmungsloser Konfrontation nicht das
Wort reden. Konfrontation heisst Gegeniiberstellen
und in Kontakt damit bringen. Klar, dass neben kriti-
scher Stimulation Menschen und Organisationen




auch gestiitzt und bestdarkt werden sollen. Viele sind
von der Komplexitédt gestresst und suchen einfache
Losungen. Sich dagegen in Komplexitdtserhohung zu
gefallen, wie dies unter Systemikern verbreitet war,
wire nur «auf der anderen Seite vom Pferd gefallen»
(Schmid). Doch die Losung kann nicht Befriedung auf
einem unterkomplexen Niveau sein, zumindest nicht
fiir privilegierte Funktionstrdger. Im Gegenteil
miissen sie bestarkt werden, Konsequenzen aus den
von den Zauberlehrlingen (Schmid 1988) ihrer Zunft
hervorgerufenen Verhiltnissen zu ziehen. Intelligen-
te Komplexitdtsreduktion gehort dazu.

Ich bin also der Meinung, dass Sinn im Beruf und
Fragen der professionellen Kompetenz sowie der ge-
sellschaftlichen Verantwortung zusammengehoren.
Auch systemisch orientierten Beraterinnen und Be-
ratern kann nicht erspart werden, zu entscheiden, vor
welchen Horizonten mit welchen Giitekriterien sie
wen beraten und wie dabei der Verbrauch gesell-
schaftlicher Ressourcen zu verantworten ist. Dies
geht nicht allein mit der «neutralen» Féahigkeit,
Muster zu erkennen und zu verstoren, worauf sich
Systemikerinnen und Systemiker gerne zuriickge-
zogen haben, sondern dies erfordert eigene Stand-
punkte beziiglich Werte und Verantwortung (Schmid
2016). Da solche Positionierungen schwer allein zu
finden und wirksam zu vertreten sind, braucht es Ge-
meinschaften mit zueinander passenden Sinnorien-
tierungen. Sie zu bilden und zu pflegen, ist Teil von
Sinnentwicklung, auch fiir Beratende.

Alle sind mitverantwortlich,
Wirtschaften und Kultur zu
gestalten.

Haltungen und Kompetenz

Ausserdem konnen gelebte Antworten auf Sinnfragen
nicht allein mit Haltungen gefunden werden, sondern
erfordern Steuerungskompetenz von Einzelnen und
Systemen. Die Probleme mit der deutschen Fliicht-
lingspolitik zeigen dies deutlich genug. Es hat ja zu-
ndchst nicht an guten Haltungen gefehlt. Ob Sinn ge-
funden und Kompetenz entfaltet, ob Beratung dabei
wirksam werden kann, ist zudem abhéngig vom je-
weiligen Kontext. Passen Mensch und Beruf, Mensch
und Tatigkeiten, Mensch und Organisation, Beraten-
de und Klienten / Klientinnen, harte und weiche Fak-
toren, Berufsleben und sonstiges Leben, sowie Bera-
tung und notwendiges Lernen zueinander? Kénnen
sie integriert werden? Auch hier sollte man sich nicht
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Passungen

Das isb driickt das Kompetenzverstindnis durch
zwei Formeln aus.

Kompetenzformel 1
Individualkompetenz =
Rollenkompetenz x Kontextkompetenz x Passung

Die Multiplikation macht deutlich, dass minimale
Kompetenzauspragung in einer Dimension auch gut
entwickelte in anderen Dimensionen minimiert.

Kompetenzformel 2

Systemkompetenz =

koordinierte Individualkompetenzen fiir Arbeit und
Lernen

x gemeinschaftliche Lern- und Arbeitskultur und
verfiigbare Konzepte sowie Regiekompetenz dafiir
x Passung und Integration in die gesellschaftlichen
Umfelder

Die Systemkompetenz ist komplementar zur Indivi-
dualkompetenz. Rollen- oder Kontextwechsel kon-
nen grossere Bewegungen hervorrufen als allein per-
sonliche Kompetenzerweiterung.




tiberfordern. Wenn die Dinge nicht zusammenpassen,
konnen sie auch nicht immer passend gemacht wer-
den, bzw. sind die Kosten, auch die seelischen, dafiir
zu hoch. Will man «omnipotenten Heldinnen und Hel-
den» und ihrem absehbaren Scheitern etwas entgegen-
setzen, dann spielen Passungspriifungen und Pas-
sungsentwicklungen eine wichtige Rolle fiir
Kompetenzentwicklung. Ausserdem geht es jenseits

schon verfiigbarer Kompetenzen um die Lernféhigkeit
und um Lernkultur fiir Einzelne und Systeme.

Fiir das Lernen Einzelner werden noch enorme
gesellschaftliche Ressourcen mit méssigem Effekt
eingesetzt, anstatt sie zur Forderung gemeinschaft-
lichen Lernens innerhalb realer Projekte im Wechsel-
spiel der Organisationsrollen mit einer gemein-
schaftsfihigen Lernkultur einzusetzen.

Hier ist noch viel zu tun und die Zukunft der Be-
ratungsbranche hingt auch davon ab, ob jenseits sich
ergebender Auftrige dafiir geniigend entwickelt und
angeboten wird.

Dr. Bernd Schmid ist Griinder und
Leitfigur der isb GmbH in Wiesloch &
der Schmid Stiftung. Er wirkt als
Autor, Initiator und Dialog-Partner
in Entwicklungswerkstdtten, Initia-
tiven und Verbdnden. Essays unter
http://isb-w.eu/blog.php.

LITERATUR

e |sb: Originalton. Spriche-Sammlung aus dem isb: www.systemische-
professionalitaet.de/berndschmid/spruechesammiung.html
Schmid, B. (1988): Gedankensammlung Sinnvoll managen -
Zukunft gestalten. Manuskript des Instituts fur systemische
Beratung, Wiesloch

Schmid, B. (1991): Auf der Suche nach der verlorenen Wirde.
Kritische Argumente zur Ethik und zur Professionalitat in
Organisationen. Zeitschrift fur Organisationsentwicklung 3/91,
S.47-54,, 2. Auflage (2009): www.perspektive-blau.de/
artikel/0902c¢/0902c.pdf

Schmid, B./ Messmer, A. (2004): Krisenphasen diagnostizieren
und damit umgehen. In: LO - Lernende Organisation. Zeitschrift
flr systemisches Management und Organisation, Nr. 17, Januar/
Februar 2004, S. 36-42

Schmid, B. (2016 ): «Verantwortung - Last und Wiirde»,
kostenloser Download unter isb-w.eu/news/bucherscheinung_
verantwortung.php.

17



