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Systemische Professionalitat

Begriffsdefinitionen

1. Zum Begriff der Beratung

Beratung ist eine durch Kontrakt zwischen den Beteiligten entstehende kommunikati-
ve Beziehung, innerhalb derer fur die Fragestellungen des Klienten Antworten erarbei-
tet und/oder seine Steuerungsfahigkeit verbessert werden.

2. Unterscheidungsmerkmale

a) Ausrichtung

» Personlichkeitsberatung: Beratung hinsichtlich personlicher Entwicklung und
Selbststeuerung im Spannungsfeld verschiedener Lebenswelten und wesensge-
mafier Integration verschiedener Belange unterschiedlicher Lebensphasen.

» Professionsberatung: Dient der professionellen Qualifikation, unabhangig von der
Funktion in einer bestimmten Organisation.

» Funktionsberatung: Dient der Qualifizierung von Organisationsfunktionen, un-
abhangig von der Profession der Funktionstrager.

b) Schwerpunkte
Fach-, Design-, Produkt-, Konflikt-, Prozessberatung usw.

c) Settings
z. B. Einzel- oder Gruppenberatung

d) Teilsystem des Kunden
z. B. Mitarbeiter-, Team-, Bereichs-, Organisations- oder Unternehmensberatung

3. Definition von Beratungsrollen

Management-Training: Maf3nahme der Erwachsenenbildung, die auf das Verstandnis
und die systematische Anwendung von bewahrten Management- und Fuh-
rungsverhaltensweisen abzielt. Bei zunehmendem Eingehen auf individuelle
Steuerungsfragen werden die Ubergange zur Beratung flieBend.

Coaching: Dieser Begriff findet in der Literatur vielfaltige Verwendung, z. B. fur Per-
sonlichkeitsberatung, Funktionsberatung oder Professionsberatung, zum Teil
aber auch fur Varianten von Fuhrung (Coaching von Mitarbeitern).

Personlichkeitscoaching: Personlichkeitsberatung (s. 0.) geméaf dem Drei-Welten-
Modell der Personlichkeit.

Expertise: Bereitstellen von Know-how und dessen angemessene Prasentation. Keine
weitergehende Verantwortung fur Kommunikation oder Verwendung des Know-
hows.
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Moderation: Die Steuerung von Kommunikationsprozessen, kann aus der Ver-
antwortung des Beraters geleistet werden, kann aber auch aus der Verantwor-
tung fur Management und Fuhrung geleistet werden.

4. Begriffe im Umfeld der Beratung

Management/Fuhrung: Durch eine Organisationsfunktion bedingte oder auch situativ
vereinbarte Tatigkeit und Beziehung mit entsprechender Betreiber- und Ergeb-
nisverantwortung.

Strategisches Management: Die Fahigkeit, Steuersysteme zu konzipieren, die zielori-
entierte Steuerung durch Organisationsstrukturen und -ablaufe mit erreichba-
ren Ressourcen ermoglichen.

Strategische Fuhrung: Fuhrungsbeziehungen so gestalten, dass die Steuerungsprin-
zipien des strategischen Management in die Selbststeuerung von Menschen
und die komplementare (sich erganzende) Steuerung in Beziehungen und Sys-
temen umgesetzt werden.

Der systemische Beratungsansatz

Nach ScHwmID (1989) gilt es, im systemischen Ansatz drei voneinander unabhangige
Gesichtspunkte zu trennen:

1. Die systemische Perspektive oder den ,Mobilé-Gedanken®, verbunden mit der Idee,
dass Elemente in einem System vernetzt sind und Vorgange zusammenhangen und
diese Zusammenhange studiert werden mussen, um eine Vorstellung von sinnvol-
len Interventionen zu bekommen.

2. Die wirklichkeitskonstruktive Perspektive, d.h. die Idee, dass Wirklichkeiten durch
die Wirklichkeitsvorstellungen von Menschen geschaffen werden und es daher
wichtig ist, die Ideen von Menschen oder Organisationen zu untersuchen. Die Art,
Wirklichkeit zu betrachten und zu organisieren, ist Ausdruck des Weltverstandnis-
ses und der Lebenskultur eines Systems.

3. Systemlosungen meinen, wie angesichts komplexer Problemstellungen einer Orga-
nisation Produkte konfiguriert und aufeinander abgestimmt werden mussen, um
einen Beitrag zur Problembewaltigung bzw. konstruktiven Weiterentwicklung der
Organisation leisten zu konnen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1989): Die wirklichkeitskonstruktive Perspektive - Systemisches Denken
und Professionalitat von morgen. In: ZOE 2, S. 49-65. (Studienschrift, Nr. 04).

SCHMID, B. (1994): Wo ist der Wind, wenn er nicht weht? (Kapitel I)

ScHMID, B. (2000): Der systemische Ansatz in Training und Beratung. In: Trainer-
Kontakt-Brief Nr. 30. 03/2000 (Studienschrift Nr. 36, Band |, 1).
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Hipp, J. (1995). Professionalisierung im Bereich Humanressourcen. Diplom-Arbeit (Ka-
pitel IV)

SLUPETZKY, W. (1994): Wo ist der Unterschied, der einen Unterschied macht? (Studien-
schrift, Nr. 13).

Audio:
SCHMID, B. (1999): Was ist systemisch? (Audio Nr. 425).

Konstituierende Merkmale systemischer Beratung'

In der professionellen Begegnung lassen sich drei wesentliche Merkmale extrahieren,
die zur Professionalitat systemischer Beratung beitragen.

Professionelle Distanz und professionelles Ankoppeln

Aus der wirklichkeitskonstruktiven Perspektive ergibt sich das Beratungsziel, Bewe-
gung in das haufig relativ fest gefugte Wirklichkeitsverstandnis des Klientensystems
zu bringen. Es geht darum, in einem ko-kreativen Kommunikationsprozess einengen-
de Wirklichkeits- und Erklarungsgewohnheiten zu storen und andere mogliche Wirk-
lichkeiten mit mehr Freiheitsgraden anzuregen.

Diese Grundidee folgt dem Ansatz von MILTON ERICKSON, der personliche Storungen in-
terpretierte als Wirklichkeitsgewohnheiten (conscious mind), die beibehalten werden,
obwohl sie zur Entwicklung von Problemen und der Minderung von Lebensqualitat
beitragen. Ziel seiner Therapie war es, die schopferischen Fahigkeiten, die er jedem
Menschen zuschrieb, freizusetzen und damit neue Wirklichkeiten anzuregen.

SCHMID konstatiert zwei Voraussetzungen, die erfullt sein mussen, damit Klientensys-

teme durch Wirklichkeitsvorstellungen des Beratersystems angeregt werden.

» Es muss ein akzeptables Gleichgewicht zwischen der Bestatigung gewohnter Wirk-
lichkeitsvorstellungen und einer stimulierenden Neuigkeit von Wirklichkeitsvor-
stellungen gefunden werden.

» Das Beratersystem muss Uber die geeignete Kommunikationskompetenz verfugen,
seine Wirklichkeitsvorstellungen so an das Klientensystem anzukoppeln, dass sie
Auswirkungen auf die Selbstorganisation des Klientensystems haben.

Professionelle Distanz

Um einen Neuigkeitswert fur den Klienten zu haben, mussen die Wirklichkeitsvorstel-
lungen des Beratersystems einen Unterschied machen zu denen des Klientensys-
tems. Dieser Unterschied sollte fur das Klientensystem nutzlich und wesentlich fur
die Problemlosung sein. Beide Systeme mussen in einer Art verschieden sein, dass sie
sich in fruchtbarer Weise kontrastieren. Dieser Aspekt professioneller Begegnung
konnte mit ,,professioneller Distanz” umschrieben werden.

' Auszug aus der Diplomarbeit von J. HIPP (1995).
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Professionelles Ankoppeln

Neben Distanz ist allerdings auch professionelles Ankoppeln Bedingung fur fruchtba-
re Begegnung. Dieser Aspekt bezieht sich auf die Uberlegungen des Radikalen Kon-
struktivismus und der Theorien von MATURANA & VARELA? (1987). Das Verhalten des Be-
ratersystems muss so gestaltet werden, dass es beim Klientensystem Ankoppelungs-
verhalten auslost. Basiert Ankoppelung allein auf Ahnlichkeit beider Systeme, ergibt
sich zwar eine vertraute Beziehung, sie bleibt aber aufgrund fehlender Kontraste
fruchtlos. Gelingt die Ankoppelung nicht, bleibt die Begegnung ohne Relevanz. Das
heif3t, beide mussen in der Begegnung einen Nutzen sehen fur Fragen, die fur sie pro-
fessionell wichtig sind. Wobei dieser Nutzen oder Sinn der Begegnung aus der Sicht
der beteiligten Systeme nicht der gleiche sein muss.

Kreativitat

Ein weiteres Kriterium, das in professionellen Begegnungen und der dabei erbrachten
Dienstleistung gegeben sein muss, ist Kreativitat. Dieser Aspekt orientiert sich am
Informationsbegriff von BATESON®. Durch Beratung muss beim Klienten etwas kreativ
bzw. relevant Neues erzeugt werden. Kreativitat entsteht durch angemessene Unter-
schiede. Unterschiede mussen Unterschiede machen, d.h. anschlussfahig sein. Un-
konventionelle Ideen reichen nicht aus, um Veranderungen anzustof3en. Um kreativ
sein zu konnen, mussen qualitative Unterschiede zwischen Berater- und Klientensys-
tem existieren und dem Klientensystem fruchtbar gemacht werden konnen. Das rele-
vante Neue muss das Honorar aus der Sicht des Klienten, aber auch aus Sicht des
Professionellen im Einvernehmen mit seiner Professionsgemeinschaft rechtfertigen.
Die Professionsgemeinschaft bestimmt im Wesentlichen daruber, ob der Verkauf ein-
zelner Produkte ethisch vertretbar ist.

Berater sollten Verantwortung Ubernehmen fur die Unterschiede, die sie erzeugen.
Das soll nicht bedeuten, dass sichergestellt werden konne, was beim Gegenuber an-
kommt oder entsteht. Verantwortung zu Ubernehmen ist eher gemeint im Sinne von
»versuchen zu steuern, so gut es geht und Antwort zu geben, wenn es nicht geht®. Mit
dieser (inneren) Haltung soll ein Gegenpol zu einer pluralistisch-nihilistischen Sicht-
weise aufgebaut werden, die sich mit dem Verweis auf Selbstorganisationsprozesse
innerhalb des Klientensystems jeglicher Verantwortung fur auftretende Wirkungen
entledigt.

Okonomie und Okologie

Die Produkte der systemischen Beraterlnnen sollten auch unter dem Gesichtspunkt
der Okonomie und Okologie betrachtet werden. Unter Okonomie kann hier der verant-
wortliche, sorgsame Ressourcenverbrauch zur Herstellung eines Produkts verstanden
werden. Zu den Ressourcen gehoren nicht nur Geld und Arbeitszeit, sondern auch En-
gagement, Aufmerksamkeit, seelische Belastung usw. Geld stellt in diesem Zusam-
menhang keinen Wert an sich dar, sondern wird bedeutsam durch die Frage, was man
stattdessen damit machen konnte.

ZMATURANA, H.R., VARELA, F.J. (1987): Der Baum der Erkenntnis. Die biologischen Wurzeln menschlichen
Erkennens. Bern/Munchen: Scherz Verlag.
3 BATESON, G. (1981): Okologie des Geistes. Frankfurt: Suhrkamp.
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Der Verbrauch an Ressourcen muss vom professionell Handelnden verantwortet wer-
den. Dies scheint nicht nur 6konomisch, sondern auch ethisch geboten (ScHMID 19914).
Das Beratungsprodukt rechtfertigt sich durch das Verhaltnis von in ihm reprasentier-
tem Ressourcenverbrauch zu seinem Beitrag zur Lebensqualitat von Menschen. In
diesem weitreichenden ethischen Ansatz dient Wirtschaft im Allgemeinen und Bera-
tung im Besonderen der Erhaltung und Steigerung von Lebensqualitat.

Bei der Frage der Okologie werden Nebenwirkungen und Auswirkungen in Feldern fo-
kussiert, die nicht unmittelbar im Blick sind. Es handelt sich damit um eine genuin
systemische Frage. Raumliche und zeitliche Horizonte werden bei der Bewertung ei-
nes Produkts oder einer Ma3nahme in die Uberlegungen miteinbezogen. Zum Beispiel
konnen BildungsmafBnahmen, die eine Ubermafige Identifikation mit dem Unterneh-
men fordern, dazu fUhren, dass betroffene Menschen bei der Pensionierung eine Sinn-
und ldentitatskrise erleiden.

Beratungsprodukte mussen sich daraufhin befragen lassen, ob durch kurzfristige Er-
folge Folgewirkungen erzeugt werden, die am Sinn der Ma3nahme zweifeln lassen. So
sollte etwa auch die relativ problemlose ,Entwohnung® von dem Produkt ,Beratung”
mit einkalkuliert werden.

Systemische Beratung und professionelle Selbststeuerung®

Die Grundannahmen der systemischen und wirklichkeitskonstruktiven Perspektive
haben weitreichende Implikationen fur die Selbststeuerung von Menschen in der pro-
fessionellen Begegnung.

Fur die systemische BeraterIn bedeutet, eine wirklichkeitskonstruktive Perspektive
einzunehmen zunachst, dass Wahrheiten ihre allgemeine Gultigkeit verlieren. Subjek-
tive Standpunkte mussen situativ hinterfragt und begrundet werden. In den Fokus tritt
dabei weniger der subjektive Standpunkt selbst, als vielmehr die Frage, durch welche
Unterschiedsbildungen, durch welche subjektiven Konstruktionsprinzipien die jewei-
lige Wirklichkeit zustande gekommen ist.

Allgemeingultige Theoriegebaude und Denkschulen verlieren ihren verbindlichen Cha-
rakter. Ihre Konzepte und Methoden mussen situativ begrindet werden. Ziel ist, me-
thodische und konzeptionelle Einseitigkeit zugunsten grof3erer Vielfalt an Vorgehens-
weisen aufzulosen. Die Professionalitat von Beraterlnnen besteht nicht mehr darin,
Falle einer bestimmten Denkschule entsprechend zu losen, sondern fur den konkre-
ten Fall Konzepte und Methoden situationsintelligent auszuwahlen.

Diese Uberlegungen machen deutlich, dass es dem systemischen Ansatz nicht um die
Handlungsebene (konkrete Vorgehens- oder Betrachtungsschemata), sondern um die
Steuerungsebene geht, die das Vorgehen auf der Handlungsebene steuert. D.h. der
systemische Ansatz bezieht sich darauf, wie die Auswahl von Methoden und Konzep-
ten situativ von der BeraterIn gesteuert werden kann (professionelle Selbststeuerung)

4 SCHMID, B. (1991). Auf der Suche nach der verlorenen Wirde - Kritische Argumente zur Ethik und zur
Professionalitat in Organisationen. ZOE, 3, S. 47-54. Studienschrift Nr. 8, Band lll, 14.
® Auszug aus der Diplomarbeit von J. Hipp (1995)
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und nicht auf bestimmte Konzepte oder Vorgehensweisen. In der Aus- und Fortbildung
von systemischen Beraterlnnen geht es entsprechend primar um eine Professionali-
sierung auf der Steuerungsebene.

Im Folgenden werden Aspekte geistiger Haltungen und Kompetenzen angefuhrt, die
professionelle Selbststeuerung in diesem Sinne fordern (nach SCHMID 19945).
Rucknahme der Projektion von Erklarungsgewohnheiten

Die wirklichkeitskonstruktive Sichtweise fordert dazu heraus, beraterische Ideen nicht
als verdinglichte Eigenschaften auf Klientlnnen zu projizieren, sondern als Orientie-
rungsraster der diagnostizierenden und beratenden Beobachterln zu begreifen.
Gleichzeitig macht die Rucknahme der Projektion moglich, die Eigenarten der Wirk-
lichkeitsbetrachtung der Beraterin ,im Ruckspiegel” zu betrachten.

FlieBende Orientierung als nutzliche Form der Komplexitatsreduktion

Der radikale Konstruktivismus geht davon aus, dass Wirklichkeiten immer stabilisierte
Orientierungs- und Erklarungsgewohnheiten von sozialen Systemen sind, die dazu
dienen, Leben zu organisieren aber nichts mit Objektivitat zu tun haben. Demnach
entwickeln alle sozialen Systeme Wirklichkeitsvorstellungen, mit denen sie ihre Le-
bensvorgange organisieren und die unertragliche Vielfalt an Moglichkeiten so reduzie-
ren, dass ein bewaltigbares Zusammenspiel moglich wird.

Gleiches gilt fur die Beraterin. Wie alle Menschen neigen auch Beraterlnnen dazu, vo-
rubergehend sinnerzeugende ldeen zu festen Standard-Orientierungspunkten zu ma-
chen. Das kann dazu fuhren, dass ihr Wirklichkeitsbezug rigide wird. Die Herausforde-
rung fur die BeraterIn besteht darin, in der grundsatzlich nicht bewaltigbaren Komple-
xitat jeder Situation variable und spezifische Fokusbildungen vorzunehmen.

Nutzlich erscheint es dazu, eine flieBende Orientierung einzunehmen. Orientierungs-
punkte zum Verstandnis einer Situation werden genutzt, um sie fortschreitend wieder
loszulassen und neue, forderliche Orientierungen anzunehmen. Dadurch wird fur jede
Situation ein mafigeschneidertes Verstandnis und Vorgehen erfunden. Diese Sicht-
weise erlaubt es der systemisch orientierten Beraterln, ihre Hypothesen als vorlaufige
Diagnosen anzusehen und diese solange zu revidieren, bis sie akzeptable und hilfrei-
che Qualitat erlangen.

Einnehmen von Metapositionen

Um moglichst selten in eine Identifikation mit den eigenen Wirklichkeitskonstruktio-
nen zu verfallen, d.h. sie als die einzig mogliche zu betrachten und damit die Flexibili-
tat fur neue schopferische Wirklichkeiten einzubufden, ist es notwendig, verschiedene
Arten von Metapositionen einnehmen zu konnen. Als Metapher lassen sich hierfur drei
fliegende Schwéane verwenden: einer fliegt und erlebt sich dabei (der Klient); einer
fliegt nebenher, schaut dem ersten zu und erlebt sich dabei (der Berater); ein dritter
schaut dem zweiten zu, wie er dem ersten zuschaut, und erlebt sich dabei (Selbstbe-
obachtung des Beraters, Meta-Perspektive). Auf dieser dritten Ebene erfolgt die pro-
fessionelle Selbststeuerung.

8 SCHMID, B. (1994): Wo ist der Wind, wenn er nicht weht? (Kapitel 1)
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Aus der Meta-Perspektive kann sich die Beraterln selbst befragen, wie ihre berateri-
sche Tatigkeit zur Schaffung von Wirklichkeiten beitragt, welches die impliziten Be-
deutungen ihrer Konzeptionalisierungen und Vorgehensweisen sind und welche
Folgebetrachtungen und methodischen Konsequenzen darin angelegt sind. Das Ein-
nehmen einer Metaposition kann damit zu einer Lauterung der professionellen
Selbststeuerung fuhren.

Herstellen eines Rapports und Interventionsorientierung

Systemisch orientierte Berater suchen durch eine Betonung sinnerzeugender Mog-
lichkeiten und durch ressourcenaktivierende Fragen eine Beziehung zum Klienten
herzustellen. Das Verstandnis der Gegenwart und Vergangenheit des Klienten und das
darauf gegrundete Vertrauen stehen eher im Hintergrund. Der systemische Berater
versteht sich mehr als Impulsgeber, der gelegentliche Orientierungshilfen gibt.

Er studiert die Selbstorganisation des Klientensystems daraufhin, wie eingebrachte
Interventionen und Umdeutungen konstruktive Irritationen und Suchprozesse auslo-
sen und aktiv halten konnen. Interventionen durfen weder zu leicht eingepasst noch
wieder ausgestofien werden.

Verfugbare Materialien zu diesem Thema:

Schriften:

ScHMID, B. (1994): Die professionelle Begegnung. In: Wo ist der Wind, wenn er nicht
weht? Paderborn: Junfermann, Kapitel Il.

Hiep, J. (1995): Professionalisierung im Bereich Humanressourcen. Diplomarbeit, Uni-
versitat Trier. Studienschriften des ISB Nr. 604 a und b.

Audios:
ScHMID, B. (2004): Kommunikationsmodelle am ISB (Audio Nr. 617)
ScHMID, B. (2005): TA- und ISB-Konzepte (Audio Nr. 007)

Supervision / Intervision

Supervision meint, Beispiele professioneller Arbeit auf die handelnde Person und de-
ren Handlungstheorien und Grundverstandnisse der Profession hin zu befragen.
Durch die Ubersetzung von Metakonzepten in steuerungsgeeignete Handlungspro-
gramme kann Praxis reinterpretiert und neu ausgerichtet werden.

In der bisherigen Praxis legen Trainer und Berater ihren Schwerpunkt meist auf die
breit angelegte Vermittlung von Theorien, Methoden und Skills zu verschiedenen
Kompetenzbereichen (z. B. Fuhrung, Kommunikation, Konfliktmanagement). Diese
nach dem ,Gief3kannenprinzip® funktionierende Methodik vernachlassigt den Unter-
schied zwischen ,Wissen" und ,situationsintelligenter professioneller Selbststeue-
rung”. Die Kenntnis von Kochrezepten ist noch keine hinreichende Bedingung dafur,
dass jemand auch nach den Erfordernissen der Situation kochen kann. Diese Proble-
matik wird in der Literatur gemeinhin als , Transferproblem® bezeichnet.
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Diesem Problem kann durch eine vorwiegend supervisionsorientierte Ausbildung be-
gegnet werden. Supervision wird hier verstanden als Praxisberatung von Pro-
fessionellen durch einen ausgebildeten Supervisor. Im Zentrum dieses Vorgehens
stehen - im Seminar thematisierte - anspruchsvolle Praxissituationen und das darauf
bezogene Praxishandeln des Supervisanden. Das heif3t, es werden exemplarische Fi-
guren der professionellen Selbststeuerung - und eben nicht nur bloBe Wissensver-
mittlung - zum Gegenstand der Weiterbildung gemacht.

In der Supervision werden auf der Basis des situativ sichtbar werdenden Kompe-
tenzprofils - bezogen auf Rollen, Personlichkeit und Kontext - Optionen entwickelt, die
passgenau auf den jeweils spezifischen Erganzungsbedarf des Supervisanden zuge-
schnitten sind.

Andererseits werden die in die Supervisionen eingebrachten Praxissituationen auch
als exemplarische Situationen betrachtet. Das heif3t, es wird davon ausgegangen,
dass die hier entwickelten Optionen und Perspektiven sehr haufig auch fur eine gene-
relle Kompetenzerweiterung relevant sein konnen. Insofern hat dieses Vorgehen dann
neben dem Aspekt der Soforthilfe auch einen langerfristigen Nutzen bzw. Lerneffekt
fur den Professionellen.

Der Supervisor ist ein Experte fur Lernen des Supervisanden bezogen auf Selbst-
steuerung, d.h., Supervisor A schaut auf Supervisand B, wahrend B auf sein Thema
schaut. A hat auch das Thema im Blick, aber seine Orientierung ist nicht, wie er/sie
das Problem l6sen wurde, sondern wie beschrieben werden kann, was B daran hin-
dert, das Problem zu losen bzw. was dazu getan werden kann, ihm die Moglichkeit zu
geben, das Problem zu l6sen (siehe Schaubild). Supervision lasst sich also definieren
als qualifizierende Beratung mit Anspruch auf Beratungsprofessionalitat.

SUPERVISOR SUPERVISAND

SUPERVISION

THEMA

Supervision

Formen der Supervision’

1. Problemsupervisionen

a) Ausgangspunkt sind problematisch erlebte Situationen mit Klienten oder Projek-
ten.
b) Vorbereitung:

’Supervisionsformen nach ERICH HARTMANN. Supervisionsperspektiven beschreibt auch das ,Toblerone-
modell”. In BERND SCHMID (1994): Wo ist der Wind, wenn er nicht weht. (S.116 - 121).
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» Beschreiben des Problems, der Schwierigkeit, der Unzufriedenheit.
» Definieren des Supervisionsziels.

2. Anwendungssupervisionen

Bei der Anwendungssupervision bringen die Supervisanden Praxisfalle ein und hinter-
fragen diese zusammen mit dem Supervisor auf das darin reprasentierte Professions-
verstandnis und die Stimmigkeit der verwendeten Konzepte. Diese Art von Supervision
hat damit auch eine Kontrollfunktion Uber die richtige Anwendung von Theorie.

3. Vorbereitung auf ein Projekt

Vorstellen des Projektes und gemeinsames Uberlegen, welche Konzepte hier geeignet
sein konnten, die Realitat abzubilden und Orientierung zu liefern.

4. Konzeptualisierungssupervision

Ausgangspunkt ist ein Fall oder Projekt in der Auftragsklarungsphase. Gemeinsam
wird anhand des vorhandenen diagnostischen Materials Uberlegt, wie das Beratungs-
/Projektziel erreicht werden kann, welche Hindernisse moglicherweise auftauchen
und wie mit diesen Hindernissen umzugehen ist.

5. Fall-/Projektdarstellung

Eine Falldarstellung sollte in etwa folgende Aspekte enthalten:

= Ausgangsproblem und Diagnose

= Ursprungliche Planung

= Verlauf im Uberblick (Phasen)

= Was waren Schlusselinterventionen? - Die zentralen Schwierigkeiten und wie bin
ich damit umgegangen, mit welchem Ergebnis?

» Reflexion von Planung und tatsachlichem Verlauf

6. Vorstellen einer Intervention oder Vorgehensstrategie

= Gemeinsam weitere Optionen erarbeiten etc. )
= Vorstellen einer Bandsequenz und gemeinsames Uberlegen, welche Konzepte hier
geeignet sind, die Realitat abzubilden und Orientierung zu liefern.

7. Kontextsupervision

» |n der Kontextsupervision wird gefragt, ob der Supervisand sich selbst bzw. seine
Rolle in einer Weise definieren kann, die fur das Praxisfeld eine sinnvolle Gestalt
ergibt. Fokussiert werden das professionelle Umfeld, Auftrage, Rollen und eigene
Interessen des Supervisanden.

Intervision

Die Supervisions-Variante der Intervision gehort in der Ausbildungskultur des isb zu
den Kerntechniken. Unter Intervision wird ein kollegiales Beratungsangebot bzw. eine
kollegiale Praxisberatung verstanden. Es handelt sich im Unterschied zur Supervision
um eine Beratung ohne Anspruch auf Beratungsprofessionalitat. Im Naheren lasst
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sich unter Intervision der Austausch von Praxis- und Professionserfahrungen verste-
hen zwischen Menschen, die verwandten oder gleichen Professionen angehoren. Der
Austausch von Praxiserfahrung fokussiert dabei mehr das praktische Handeln in der
Situation, wahrend beim Austausch von Professionserfahrungen auch professionelle
Selbstverstandnisse, Kontexte, Karrieren usw. in den Blick genommen werden. Zwei
Professionelle stellen sich gegenseitig ihr professionelles Wissen zur Verfigung. In-
tervision kann somit verstanden werden als eine Form der Selbsthilfe fur Praktiker.

PROFESSIONELLER PROFESSIONELLER

A B

INTERVISION

THEMA
Intervision
Der Unterschied zwischen Supervision und Intervision besteht nicht unbedingt in der
Qualitat oder in einzelnen Handlungen, sondern im Professionsverstandnis und in der

Steuerungslogik sowie der Kommunikationsverantwortung seitens des Beraters.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B.& FAUSER, P. (1994): Systemldsungen im Bereich Humanressourcen (Studi-
enschrift Nr. 12).

FAUSER, P. (1995): Supervision als Instrument der Fihrungskrafteentwicklung (Studi-
enschrift Nr. 18).

Hipp, J. (1995): Professionalisierung im Bereich Humanressourcen. Diplom-Arbeit
(Kapitel ).

Veith, Th. (2002): Kollegiale Beratung und Lernkulturentwicklung. Magisterarbeit Univ.
Heidelberg (Studienschrift Nr. 609).

Veith, Th. (2003): Kollegiale Beratung und Supervision in der Professionalisierung von
Beratern. In: Kollegiale Beratung. Ein Sammelband zum Thema, hrsg. von Hans-
Werner Franz und Ralf Kopp. Bergisch-Gladbach: EHP, S. 93-110.

Schmidt, F. (2002): Die Methode der Kollegialen Beratung. Magisterarbeit Univ. Bonn
(Studienschrift Nr. 610).

Schmid, B., Th. Veith & |. Weidner (2010): Einfuhrung in die kollegiale Beratung. Hei-
delberg, Carl-Auer Systeme.
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Praxis - operative Programme - Metaprogramme

Hier handelt es sich um die am isb verwendete Lehr- und Lernmethode. Sie ist beson-
ders geeignet, Designerfahigkeiten und Konstruktionsprinzipien zu entwickeln, die fur
die situationsintelligente Gestaltung der eigenen Rolle notig sind.

Es lassen sich drei Ebenen unterscheiden:

Praxis: Unter Praxis wird die konkrete Organisation von Handeln in der professionellen
Situation verstanden, z. B. bestimmte Fragetechniken.

Operative Programme: Ein operatives Programmm beschreibt die Logik einer Hand-
lungskette, aufgrund deren sich der Professionelle in der Situation steuert. Da-
zu gehort z. B. die Frage: Was ist Thema, was beziehe ich ein, was ist die Strate-
gie, was sind Folgeschritte usw.

Metaprogramme: Metaprogramme sind didaktische Instrumente, die helfen sollen,
die Logik praktischen Handelns zu entschlusseln. Sie sind Reflexionsanleitun-
gen, die es ermoglichen, Uber die Konfiguration des eigenen professionellen
Handelns nachzudenken.

Beispiele fur Metaprogramme sind:

O Das Steuerungsdreieck zur Reflexion der professionellen Selbststeuerung

Q Der Kulturbegegnungsansatz zur Steuerung der professionellen Begegnung
O Das Rollenmodell der Personlichkeit zur Steuerung von Rollenanforderungen
Q Das Perspektiven-Ereignis-Modell

QO Das Modell zur komplementaren Verantwortung

Es konnen zwei Lehr- und Lernstrategien unterschieden werden:

1. Von der Metaebene her kommend konnen operative Programme konstruiert und in
der Praxis ausprobiert werden (deduktiver Weg oder programmgesteuertes Lernen).

2.Von der Praxis her kommend kann beobachtet werden, welche operativen Pro-
gramme angewendet wurden, bzw. wie die Einzelne ihre operativen Programme auf
die Praxis bezogen organisiert. Diese operativen Programme konnen dann mithilfe
der Metaprogramme analysiert werden (induktiver Weg oder teilnenmergesteuertes
Lernen).

Lernen kann als maandern zwischen den verschiedenen Ebenen konzipiert werden
(siehe Schaubild).
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METAPROGRAMM .

OPERATIVE
PROGRAMME

PRAXIS

Schmid/Messmer 2003

Lernmaander

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:
Hipp, J (1995): Professionalisierung im Bereich Human-Ressourcen. Diplom-Arbeit
(Kapitel Il) (Studienschrift Nr. 604a und b).

Das Steuerungsdreieck

In professionellen Situationen begegnen Berater einer enormen Komplexitat. Diese
wird normalerweise durch professionelle Gewohnheiten reduziert. Durch die Auflo-
sung dieser Gewohnheiten entstehen neue Fragen der Komplexitatssteuerung: Wie
viel und welche Komplexitat ist erforderlich?

Grundsatzlich gilt wohl, dass Komplexitat so grof3 wie notig und so gering wie moglich
gehalten werden sollte, d.h. es soll groftmogliche Komplexitat bei gleichzeitiger Uber-
schaubarkeit bertcksichtigt werden. Diese spezifische Art der Komplexitatssteuerung
kann durch die Verwendung von Metaprogrammen unterstutzt werden. Das ,Steue-
rungsdreieck” bietet ein gedankliches Raster, mit dem sich Menschen in professionel-
len Situationen organisieren konnen.

Das Steuerungsdreieck kann in intervisorischen wie in supervisorischen Kontexten
herangezogen werden, um Praxis zu hinterfragen und professionelles Handeln zu
reinterpretieren. Zudem konnen mit seiner Hilfe Optionen entwickelt werden, die
passgenau auf den Erganzungsbedarf des Klienten zugeschnitten sind.

Drei Dimensionen der Komplexitatssteuerung, die in professionellen Situationen Be-
rucksichtigung finden sollten, werden unterschieden. Professionelle Selbstorganisa-
tion hat mit sinnvoll aufeinander bezogenen Entscheidungen aus allen drei Perspekti-
ven zu tun.
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KLIENTEN-SYSTEM / PROBLEMDEFINITION /
UMFELD UND FOKUS (SELEKTIVE
JEWEILIGE ROLLEN WIRKLICHKEITSBETRACHTUNG)

™. ORGANISATION UND KOMPLEXITATSSTEUERUNG
IN DER PROFESSIONELLEN p
BEGEGNUNG Vi

/

N
N
\\\\

PROFESSIONELLES HANDELN
(AUSWAHL VON ROLLEN,
STRATEGIEN UND METHODEN)

Schmid 1991

Dimensionen der Komplexitatssteuerung in der professionellen Begegnung

1. Problemdefinition und Fokuswahl

Aus einer Vielfalt von Verhaltensweisen eines Systems mussen bestimmte Verhal-
tensweisen oder Ablaufe durch diagnostische Schemata ausgewahlt werden. Grund-
satzlich gilt, sich darUber bewusst zu sein, dass es sich dabei um eine Wahl handelt,
d.h. immer auch andere Fokusse moglich sind.

2. Definition der Klienten-Systeme und der Klientenrollen

Je nachdem, welche Problemdefinition gewahlt wird, entstehen bestimmte Klienten-
systeme. Betrachtet wird nicht mehr routinemafig der Assistent, der Chef oder die
ganze Abteilung. Es stellt sich immer wieder neu die Frage, wer fur die jetzige Prob-
lemdefinition und das beabsichtigte professionelle Handeln ein geeignetes Klienten-
system darstellt. Definiere ich ein Problem etwa als Beziehungsproblem zwischen As-
sistent und Chef, gehoren beide zum Klientensystem, gehe ich von einer Inkompetenz
des Assistenten aus, ist er allein das Klientensystem. Wichtig ist, die Personen mit in
das Klientensystem einzubeziehen, die bezogen auf die gewahlte Problemdefinition
den grof3ten Unterschied in der Wirkung der Dienstleistung machen.

Daneben wird haufig danach gefragt, in welchen Rollen die Personen anwesend sind.
Rollenbewusstsein und Rollendifferenzierung machen spezifische Entscheidungen
uber das jeweils relevante System moglich. Es macht einen Unterschied, ob jemand
als Abteilungsleiterin, Frauenbeauftragte oder Teammitglied anwesend ist. Es konnte
etwa sein, dass die Person als Frauenbeauftragte fur die Losung des Problems Rele-
vantes beitragen kann, nicht aber als Abteilungsleiterin. Entsprechend muss sie auch
in dieser Rolle angesprochen werden.
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3. Das professionelle Handeln

Je nach gewahlter Problemdefinition werden unterschiedliche professionelle Hand-
lungen sinnvoll. Wird die Problemdefinition ,Inkompetenz im Umgang mit EDV* ge-
wahlt, konnte eine Weiterbildung in diesem Bereich eine sinnvolle Intervention sein.
Die Problemdefinition ,neurotische Storung® wurde eine therapeutische Behandlung
zweckmafig erscheinen lassen. Die Frage, die sich Professionelle aus dieser Perspek-
tive stellen, ist, ob durch die gewahlten Veranderungsstrategien oder Methoden das
so beschriebene Problem zu losen ist bzw. welche professionellen Handlungen zu
dem so beschriebenen Problem Sinnvolles beitragen konnen.

Mit dieser Perspektive soll zudem auf die jeweils eingenommene professionelle Rolle
und die Funktion, die der Professionelle in der spezifischen Situation hat, hingewiesen
werden. Sie bietet Selektionskriterien, was fur den Berater gerade bedeutsam sein
kann und was nicht. Ist der Professionelle beispielsweise als Coach engagiert, kom-
men aus dieser Rolle nur Fokusse in Betracht, die zu dieser Rolle passen. Sich uber
den Zustand der Aufbauorganisation Gedanken zu machen, ware nicht bedeutsam fur
die Steuerung seiner Rolle und wurde damit eventuell unnotige Komplexitat erzeugen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Wo ist der Wind, wenn er nicht weht? (Kapitel I1).

ScHMID, B. (1992): Ganzheitlichkeit und Komplexitatssteuerung. Zeitschrift flr syste-
mische Therapie, 2, S.135-138 (Studienschrift Nr. 9).

ScHMID, B. (1992): Wirklichkeitsverstandnisse und die Steuerung professionellen Han-
delns in der Organisationsberatung. In: Managerie- Systemisches Denken und
Handeln im Management. Carl-Auer-Systeme-Verlag, Heidelberg, 116-128 (Studi-
enschrift Nr. 10, Band I, 7).

ScHMID, B. (2003): Ebenen der Begegnung in der Beratung (Studienschrift Nr. 563, Band
I,17.1-17.3).

Erweiterung des Steuerungsdreiecks?®

Wahrend sich das oben beschriebene Steuerungsdreieck der Frage widmet, welche
Problemdefinitionen zu welchen Klientensystemen passen und wie daraufhin profes-
sionelles Handeln konfiguriert werden kann, nahert sich das Steuerungsdreieck von
Erich Hartmann professionellen Situationen von der Auftragsseite. Die Funktion bei-
der Modelle ist es, Anfangssituationen so zu strukturieren, dass professionelles Han-
deln moglich wird.

Dieses Selbstorganisationsschema gliedert sich in Auftrag, Ziel und Problem, das be-
seitigt werden soll. Die Schnittstelle zum Steuerungsdreieck von BERND SCHMID ist die

8 Nach ERICH HARTMANN
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Kategorie ,Problemdefinition” (siehe Schaubild).

AUFTRAG ZIEL

\./

PROBLEMDEFINITION

/ N\

KLIENTENSYSTEM / PROFESSIONELLES
UMFELD HANDELN

Schmid/Messmer 2004

Problemdefinition und mégliche Bezlige

Bsp.: Teamentwicklung

Auftrag: Mit einem Team soll eine Teamentwicklung durchgefuhrt werden.
Problem Das Team ist neu zusammengesetzt worden, es gibt alte und neue

Teammitglieder und einen neuen Teamleiter und daraus resultierend Ab-
stimmungsschwierigkeiten. Eines der alten Teammitglieder wollte auch
Teamleiter werden.

Ziel: Das Team gibt sich eine Ausrichtung der Zusammenarbeit fur das erste
Jahr.

Klientensystem: Neues Team mit neuem Teamleiter sowie Vorgesetzter, der den neu-
en Teamleiter eingesetzt hat bzw. Auftraggeber fur die Teamentwicklung.

Professionelle Rollen: Moderator der Anfangssituation, systemischer Berater fur das
Problem neuer Teamleiter und Teammitglied, das auch gerne Teamleiter
geworden ware, und Teamentwickler.

Wird die Kategorie ,Auftrag® durch ,Vorhaben® ersetzt, kann dieses Modell auch in
Coachingsituationen von FUhrungskraften eingesetzt werden.
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Professionalitat

1. Der Begriff der Professionalitat

Professionalitat heif3t, ein Verstandnis der Berufszugehorigkeit und der Rollen zu ha-
ben, aus denen heraus sich Wirklichkeit entfaltet und Handeln organisiert werden
kann. D.h. zu wissen, worauf aus der Perspektive einer Beraterin zu achten ist, und
welche Rollen, Konzepte und Vorgehensweisen dazu passen bzw. welche nicht. Pro-
fessionalitat lasst sich begreifen als das Verstehen einer Situation und das Handeln in
Situationen aus dem gelauterten Grund- und Selbstverstandnis einer Profession her-
aus.

Ein zweiter Aspekt von Professionalitat besteht darin, ein Bewusstsein dafur zu ent-
wickeln, was man aus der Sichtweise der eigenen Profession fur andere zu leisten im-
stande ist. Wenn ich als systemische Beraterln angeworben worden bin, was kann ich
dann fur meine Kunden leisten und was nicht? Dies entspricht eher einem Denken in
Produkten. Professionelle verschaffen sich Klarheit dartber, welche Art von Dienst-
leistung sie erbringen, und welche Perspektiven, Kontexte und Rollenbeziehungen zu
dieser Dienstleistung gehoren.

Unterschiedliche Dienstleistungen kdnnen dann zu einem Berufsbild (Profession) ge-
bundelt werden. Professionalitat fur diese Dienstleistungen kommt dadurch zustan-
de, dass im Kontakt mit Professionskolleglnnen Gutekriterien entwickelt und Uber die
Re-flexion mit praktischem Handeln verbunden werden. Professionalitat ist also auch
mit einer Reflexionskultur verknupft, einer Kultur, die Kommunikation oder Reflexion
professioneller Fragen institutionalisiert.

1. Begriffsdefinitionen

Profession: Beruf mit hohem kreativ-gestalterischem Anteil.

Professionell arbeiten: Tatigkeiten, Rollen und Beziehungen aus einem Berufsver-
standnis heraus organisieren.

Professionell qualifizieren: Professionelles Konnen durch Mafinahmen der Er-
wachsenenbildung weiterentwickeln.

Professionalisierung: Professionelle Identitaten aufbauen, aus denen heraus Hand-
lung organisiert wird. Bundelung von Weltsichten und Selbstorganisa-
tionsprinzipien zu beruflichen Perspektiven und deren Verankerung in der Per-
son.

Meta-Professionalitat: Verstandnis der Logik von professionellen Perspektiven und
deren Weiterentwicklung, die bewusste Auseinandersetzung mit dem Men-
schen- und Weltbild, sowie der Lern-, Arbeits- und Lebenskultur sich entwi-
ckelnder Kulturen.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Wo ist der Wind, wenn er nicht weht? Professionalitat & Transakti-
onsanalyse aus systemischer Sicht. Paderborn: Junfermann. (Kapitel I1).

Hipp, J (1995): Professionalisierung im Bereich Human-Ressourcen (Studienschrift Nr.
604a und b).

SCHMID, B. & S. CASPARI (1998): Professionalitat im Bereich Humanressourcen (Studien-
schrift Nr. 70).

ScHMID, B. (2001): Professionelle Begegnung und Personlichkeitsentwicklung im Beruf
- eine systemische Sicht. In: Zeitschrift flr systemische Therapie 04/02 (Studien-
schrift Nr. 42, Band |, 3.1)

2. Stufen professioneller Entwicklung

Im Gegensatz zu Konzeptionen, die professionelle Entwicklung an der Art der Themen
messen, die behandelt werden, beurteilen wir professionelles Konnen an der Vielzahl
der Perspektiven, die in einem Beispiel einbezogen und integriert werden konnen.
Komplexitat, Komposition, Tiefenscharfe und Integration der Perspektiven machen
zunehmende Meisterschaft aus. Ziele professioneller Entwicklung sind demnach viel-
faltige, qualitativ hochwertige Beispiele professioneller Arbeit.

Voraussetzungen dafur sind die Ausdifferenzierung des handwerklichen Repertoires,
die Fahigkeit, an verschiedenste Menschen und Systeme ankoppeln zu konnen, und
die Fahigkeit, situative Stimmigkeit und Ubersichtlichkeit herzustellen.

Ubersetzt in die Theatermetapher sind zwei Fahigkeiten zu unterscheiden. Eine:

= Dramaturgische Fahigkeit: oder die Frage: ,Wie konnen aus verschiedenen
Perspektiven gefugte Wirklichkeitsentwurfe werden?”

» Regiefahigkeit oder die Frage: ,Wie konnen diese Wirklichkeitsentwurfe mit
konkreten Menschen auf konkreten Buhnen in Szene gesetzt werden.

Der Kulturbegegnungsansatz

Der Kulturbegegnungsansatz geht davon aus, dass jede(r) in seiner eigenen Welt lebt
und es eine enorme Kulturleistung darstellt, mit anderen Menschen kooperieren zu
konnen. Aus dieser Sicht stellt professionelle Begegnung zunachst nicht Gemein-
schaft in einer gemeinsamen Wirklichkeit dar, sondern Koppelung als eine Form der
Selbstorganisation jedes beteiligten Systems. Erfolgreiche Koppelung kann mit vollig
verschiedenen Interpretationen der Koppelung durch die einzelnen Systeme einher-
gehen. (Zwei Menschen kdnnen aus vollig verschiedenen guten Grinden miteinander
verheiratet sein!). Wird die Abstimmungsleistung nicht mehr erbracht, entsteht Ab-
stimmungsbedarf, der etwa durch Kommunikation gedeckt werden kann. Beratung
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lasst sich vor diesem Hintergrund als das Finden und Aufrechterhalten einer gemein-
samen Wirklichkeit verstehen.

WIRKLICHKEIT UND
SELBSTORGANISATION VON

SYSTEM A

WIRKLICHKEIT UND
SELBSTORGANISATION VON

SYSTEM B

GEMEINSCHAFTS-
WIRKLICHKEIT

Schmid 1991

Kulturbegegnungsmodell der Kommunikation

Im Schaubild wird deutlich, dass die Wirklichkeit des Beraterlnnen- und des Klien-
tiInnen-Systems grundsatzlich unterschiedlichen Spharen angehort. Nur ein kleiner
Ausschnitt moglicher Koppelungen in der Beratung, der Wirklichkeitsausschnitt, der
fur Beratung bedeutsam ist, wird Teil der Begegnung.

Als Voraussetzung fur das Gelingen des Abstimmungsprozesses bzw. der Ankop-
pelung an das Klientensystem legt das Modell nahe, die Selbstorganisationsprozesse
des Gegenubers zu studieren. Berater mussen eine Vorstellung entwickeln, wie sich
das Klienten-System organisiert, was ihm wichtig ist, und sich gleichzeitig bewusst
sein, welches die eigenen Steuerungskriterien sind, aufgrund derer sie tatig sind.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1991): Die professionelle Begegnung aus systemischer Sicht (Studien-
schrift Nr. 181; auch in Schmid, 1994, Kap. II).

ScHMID, B. (2003): Ebenen der Begegnung in der Beratung (Studienschrift Nr. 53, Band
I,17.1-17.3).

ScHMID, B. (2001): Professionelle Begegnung und Personlichkeitsentwicklung im Beruf
- eine systemische Sicht (Studienschrift Nr. 42, Band |, 3).

Audios:
ScHMID, B. (1999): Kulturbegegnungsansatz (Audio Nr. 424)
ScHMID, B: Personlichkeit und Personlichkeitsentwicklung (Audio Nr. 427)
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Der systemische Informationsbegriff

Aus systemischer Perspektive werden Daten von Informationen unterschieden. Zu den
Daten wird gerechnet, was in irgendeiner Weise als gegeben angenommen wird.
Hierbei kann es sich um ein Faktum handeln, z.B. die Anzahl der anwesenden
Vorstandsmitglieder in einer Teambesprechung. Es kann sich aber auch um weniger
faktische Daten handeln, wie etwa die vereinbarte Tagesordnung. Manche Daten
konnen allein auf Glaubenssatzen beruhen, wie etwa die allgemein geteilte Ansicht,
ohne Atomkraft gehen die Lichter aus. Ein Datum kann definiert werden als die
Bezeichnung einer Seite einer Unterscheidung (z.B. schuldig vs. unschuldig,
selbstandig vs. unselbstandig).

Daten haben also keinen dinghaften Charakter, sondern entstehen durch die kognitive
Tatigkeit eines Systems. Welche Daten verwendet werden, hangt von der primaren
Aufgabenstellung (dem Existenzgrund) des Systems ab. Fur ein Krankenhaus sind
beispielsweise andere Unterscheidungen relevant als fur eine Bank oder einen Kir-
chenchor. BATESON nennt Daten, die fur einen Beobachter relevant werden ,Informati-
onen®. ,Information ist ein Unterschied, der einen Unterschied macht” (BATESON 1981,
S.582).

Eine Information ist also ein Datum, das fur die Steuerung als relevant angesehen
wird. Ob dieses Datum berucksichtigt wird oder nicht, macht einen Unterschied in der
Steuerung. Information ist folglich unabdingbar mit Steuerungsfragen verbunden und
damit mit der Selbststeuerung des Organismus, der diese Informationen zu seinem
Zweck generiert.

Da stets andere Moglichkeiten der Unterscheidung bestehen, ist das Bild, das man
erhalt, ein Ergebnis von Unterscheidungen, die dieser Beobachter bzw. dieses System
trifft. Zwei Systeme werden daher in derselben Situation verschiedene Unterschei-
dungen herstellen und entsprechend zu verschiedenen Landkarten desselben Territo-
riums kommen. ,In der Ruckblende auf den Beobachter entsteht dadurch die Frage,
welches die Kategorien sind, aufgrund deren Unterschiedsbildungen vorgenommen
werden” (SCHMID 1994, S. 31f). Das bedeutet, dass es mit unseren eigenen Unterschei-
dungskriterien zu tun hat, welche der moglichen Kontraste bzw. Daten wir als signifi-
kant betrachten und welche nicht.

Ein Beispiel mag diese Idee verdeutlichen (vgl. SCHMID 1994, S.97):

Auf einer Wiese gibt es viele Unterscheidungen zu treffen: Farbe, Form der Blute, Gro-
e, Geruch, Geschmack der Blume usw. Fur ein Kind, das einen Geburtstagsstrauf3
pflucken will, ist eine entscheidende Information, welche Pflanzen Blumen sind, im
Unterschied zu anderen Pflanzen, die keine sind. Vielleicht interessiert es sich auch
dafur, welche Blumen rot oder gelb sind, weil es daraus unterschiedliche Konsequen-
zen fur die Zusammenstellung seines Blumenstrauf3es zieht. Die Blutenform ware in
diesem Fall kein Unterschied, der einen Unterschied macht, sondern nur die Farbe.
Fur ganz andere Unterscheidungskriterien interessiert sich eine hungrige Kuh auf die-
ser Wiese.

21

http://www.isb-w.eu isb 2014

info@isb-w.eu [ www.isb-w.eu




Es ergibt sich aus dem systemischen Informationsbegriff von selbst, dass Eigen-
schaften von Dingen, die durch Etikettierung benannt werden kdnnen, oder
Erklarungen uber Entstehungsursachen bzw. Ziel-Mittel-Relationen keine Informa-
tionen darstellen, wenn sie fur Professionelle nicht steuerungsrelevant sind. Etiket-
tierungen und die einfache Benennung von Daten und Zusammenhangen zwischen
Daten als ,Erklarung® ohne Relevanz fur Selbststeuerung nennt MATURANA ,,Schnuller®.
Sie dienen zur Beruhigung, geben das Gefuhl, sich auszukennen, tragen aber nicht zur
Steuerung bei.

Menschen glauben oft, zu wenig "Informationen" zu haben und hoffen, durch mehr
Daten sich und andere besser orientieren zu konnen. Doch mit Daten sind wir ohnehin
Uberladen. Was fehlt, ist eine fur unsere Orientierung und Steuerung relevante
Ordnung errichten zu konnen - also Schemata verfUgbar zu haben, mit denen wir die
Einbeziehung notwendiger und hinreichender Daten organisieren konnen.
Professionelle brauchen hier eine Meta-Sprache, die diese Vorgange beschreibt. Die
am Institut entwickelten Metaprogramme helfen trotz Datendschungel, qualifizierte
Differenzierungen und damit Uberschaubarkeit herzustellen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

- SCHMID, B. (1994): Die Konstruktion von Wirklichkeiten. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? (Kapitel IV). Auch in Band |, 5.

- SCHMID, B. & P. FAUSER (1989): Kontextbewusstsein und Fokusbildung in einem Trai-
ningsseminar. In: Zeitschrift fur Transaktionsanalyse 1/89, S. 33-45 (Studien-
schrift Nr. 185, Band I, 12).

Losungs- und ressourcenorientiertes Arbeiten

Losungs- und ressourcenorientiertes Arbeiten bedeutet, ein lieb gewordenes, meist
unbewusstes Beratungsprinzip Uber Bord zu werfen, namlich sich in erster Linie um
die Probleme der Klienten zu kimmern und Losungen erst in zweiter Linie zu platzie-
ren. Nach GUNTHARD WEBER bedeutet zu wissen, wie man den Wagen in den Dreck ge-
fahren hat, aber noch nicht, auch zu wissen, wie man wieder raus kommt. Kontrastie-
rend zu gewohnlichen Vorgehensweisen, das Problem in all seinen Facetten auszuma-
len, werden wunschenswerte Ziele in der Zukunft in den Blick genommen und mogli-
che erste Schritte in deren Richtung fokussiert. Die kurzzeittherapeutischen Ansatze
von WATZLAWICK (1974) und STEVE DE SHAZER (1988) sind hier beispielgebend.

Ressourcenorientiertes Arbeiten bedeutet die Fokussierung von Bereichen, in denen
die Klienten bereits erfolgreich sind. Dadurch werden Fahigkeiten und Potenziale fur
die Losung des anstehenden Problems nutzbar gemacht (utilisiert). Dieses Prinzip
wurde aus der Lernphilosophie MILTON ERICKSONS abgeleitet (Ross! 1986). ERICKSON ver-
trat die Ansicht, dass Klienten ein unendliches Reservoire an kreativen Lernstrategien
in sich tragen und diese vorhandenen Ressourcen nur mit dem Problemkontext ver-
knupft werden mussen. Dieses unerschopfliche kreative Potenzial des Menschen
nannte ERICKSON unconscious - mind oder schopferisches Bewusstsein.

Da Menschen nach seiner Meinung in Gewohnheiten verhaftet bleiben und ihr schop-
ferisches Potenzial nicht oder zu selten nutzen, verwendete ERICKSON die Methode der
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Hypnose, um die Klienten kurzfristig von der Dominanz ihres Gewohnheitsbewusst-
seins zu befreien. Durch Hypnose wird die Moglichkeit, Neues in alte Denkschemata
einzuordnen, aufler Kraft gesetzt.

Aufgabe des Professionellen ist es, dem Klienten die Begegnung mit dem kreativen
Teil seiner Personlichkeit zu ermoglichen. Dazu ist es erforderlich, selbst nicht in kon-
ventionellen Schablonen zu denken, sondern situationsintelligente, kreative Formen
der Beratung zu erfinden.

Verfugbare Materialien zu diesem Thema:

Schriften:

ScHMID, B. (2006): Die Macht der (schopferischen) Beziehung. Vortrag anlasslich des
DGTA-Kongresses im Mai 2006 (Studienschrift Nr. 112).

ScHMID, B. (2007): (Entwicklungs-)Geschichten erzahlen. In: Coaching-Tools 2 - Erfolg-
reiche Coaches prasentieren Interventionstechniken aus ihrer Coaching-Praxis.
Hrsg. von Christopher Rauen, managerSeminare Verlag, Oktober 2007.

Audios:
ScHMID, B. (2006): Die Macht der schopferischen Beziehung (Audio Nr. 335).
SCHMID, B.: Beraten heif3t, zusammen eine Geschichte erfinden (Audio Nr. 404).
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Rollen- und Auftragskldrung

Kontrakte

Ein Grundprinzip der Steuerung von Beratung ist die Arbeit mit Kontrakten (Vertra-
gen). Kontrakte sind auf der Basis freier Entscheidung getroffene Vereinbarungen, in
denen festgelegt wird, was zu tun ist, woran gearbeitet werden soll und welche gegen-
seitigen Erwartungen bestehen. Viele Verwicklungen in professionellen Beziehungen
resultieren daraus, dass keine klaren Kontrakte vereinbart, einzelne Aspekte des Kon-
trakts nicht beachtet oder getroffene Vereinbarungen aus dem Auge verloren werden.

Die Definition von Kontrakt am isb lautet: Ein Kontrakt ist eine Ubereinstimmende Wil-
lenserklarung bezuglich eines zu erreichenden Beratungsziels. Er definiert

» die zu dessen Erreichung vereinbarte Dienstleistung,
» die darauf bezogene Beziehung zwischen Klient und Berater sowie
= die Arbeitsweise in der Beratung.

Es handelt sich um ein die Entwicklungsarbeit begleitendes und unterstutzendes Set
von Absprachen und Spielregeln.

Professionelle sollten sich entsprechend fragen, was sie selbst wollen, was die ande-
ren wollen und wie die gegenseitigen Erwartungen aussehen. Sowohl in Bezug auf den
Gesamtkontrakt als auch in Bezug auf einzelne Gesprache mussen folgende Fragen
geklart werden:

» |stdie Fragestellung des Klienten eine sinnvolle Fragestellung?

» |stes eine Fragestellung, zu der ich aus meinem Professionsverstandnis etwas
beitragen kann?

» Kann diese Frage in dem vereinbarten Zeit- und Budgetrahmen beantwortet
werden?

Vorsicht: Bei unreflektierter Ubernahme der Lésungsideen der Klienten besteht die
Gefahr, in deren Gewohnheitswirklichkeit einzutreten. Die Art der Losungsversuche
kann aber Teil des Problems sein. Hier konnen systemische Fragen weiterhelfen:
(,Welche Losungen haben Sie bereits (erfolglos) probiert?” ,Inwiefern ist das, was wir
tun, eine neue Perspektive? Was ware eher ein (fir Sie) gewohnheitsmafliges Vorge-
hen?”

Es lassen sich unterschiedliche Arten von Vertragen unterscheiden. Kontrakte konnen
differenziert werden nach dem Umfang der Dienstleistung, auf den sie sich beziehen.
Sie konnen etwa auf die ganze Beratungsbeziehung oder auf einzelne Sitzungen,
Workshops etc. bezogen sein. Zudem lassen sich weiche und harte Kontrakte unter-
scheiden. Weiche Kontrakte enthalten wenig spezifische Veranderungsfragen, bei-
spielsweise ein Coachingkontrakt mit dem Inhalt, personliche Themen zu spiegeln,
wahrend harte Kontrakte konkretere Fragestellungen formulieren.
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Wie hangt das Kontraktkonzept mit systemischen Ideen zusammen?

1. Kontrakte helfen, Komplexitat zu reduzieren.

2. Die Energie der Beteiligten wird auf ein Ziel ausgerichtet (Losungsorientierung).

3. Der Kontrakt definiert ein Ende der Beziehung (Berlcksichtigung der eigenen Ent-
sorgung fur die Vitalitat des Systems).

Weitere Ziele von Kontrakten

= Durch die Klarung von offenen und unterschwelligen Erwartungen erhoht sich
die Wahrscheinlichkeit, realistische gemeinsame Ziele zu finden. Versteckte
Anliegen und Delegationen kommen ans Licht.

» Die Klarheit der gegenseitigen Erwartungen macht die Verantwortung beider
am Prozess deutlich.

= Der Kontrakt ermoglicht in schwierigen Situationen eine Orientierung, wo sich
Berater und Klient bezogen auf das Beratungsziel befinden. Dadurch kann die
Gefahr minimiert werden, sich in Beziehungsspiele zu verwickeln.

= Der Kontrakt bietet einen Rahmen fur Schutz und Klarheit in der Beratungsbe-
ziehung.

Als Kriterien eines guten OE-Kontraktes kdnnen beispielsweise gelten:

» Die Unterstutzung durch eine mit Linienmacht ausgezeichnete Person
» Die Unterstutzung durch interne Mitarbeiter bzw. interne Berater

» Eine klare Zusage Uber benotigte Ressourcen (Zeit, Geld)

= Einklares Ziel

» FEine klare Definition nachster Schritte

= Definierte Rollen der unterschiedlichen Protagonisten

= Eine klare Zuschreibung der Verantwortung fur Ergebnis und Prozess
» FEin offenes kooperatives Klima der Zusammenarbeit
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Dreiecksvertrag

Das Konzept des ,Dreiecksvertrags® stammt ursprunglich aus dem Berufsfeld der
Psychotherapeuten. Es wurde gepragt von FANITA ENGLISH und beschreibt die Bezie-
hungen zwischen drei Parteien: ,Auftraggeber, Klient und Professioneller”, die bei der
Prufung eines Auftrages fur einen externen oder auch internen Berater relevant sind.

Gewohnlich trifft ein Trainer oder Berater nicht direkt mit seinen Klienten zusammen,
sondern vereinbart z. B. mit einer Fortbildungsabteilung (Auftraggeber) bestimmte
Richtlinien bezuglich der geplanten Fortbildung. Diese Vereinbarungen werden sinn-
vollerweise erganzt durch Verabredungen zwischen dem Professionellen und den
Teilnehmern der MaB3nahme (Klienten) sowie zwischen Auftraggeber und Teilnehmern.
Das Geflecht von bilateralen Vereinbarungen lasst sich bildlich wie folgt darstellen:

AUFTRAGGEBER

O, @

COACH 6\/ KLIENTEN

Leidner 1994

Der Dreiecksvertrag

® Beziehung zwischen dem Professionellen und dem Auftraggeber.
Hier gilt es zu klaren, welche Ziele der Auftraggeber hat und an welchen Kriterien
er den Erfolg der Ma3nahme ablesen kann. Eventuell wird der Auftraggeber dar-
Uber informiert, ,was“ gemacht werden soll (das ,Wie“ sollte aber immer in der
Verantwortung des Beraters bleiben)

@ Beziehung zwischen Auftraggeber und Klient.
Was will der Klient vom Auftraggeber (Geld, Zielsetzung, Erfolgskriterien), bzw.
was will der Auftraggeber fur den Klienten? Ist das auch den Klienten bekannt?

® Beziehung zwischen dem Professionellen und Klient.
Hier wird geklart, welche Ziele und Erwartungen vonseiten des Klienten vorhan-
den sind. Kontrakte Uber die Beratungsarbeit werden geschlossen. (z. B. Schwei-
gepflicht, Bitte um Mitsteuerung usw.)
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Insgesamt gilt, dass die Kontrakte zwischen den unterschiedlichen Parteien zueinan-
der passen mussen. Der Berater klart fur sich, ob er den Auftrag professionell, d.h.
gemessen an den Maf3staben seiner Professionskultur Ubernehmen und durchfuhren
kann.

ldealerweise werden Dreiecksvertrage im Beisein aller Beteiligten ausgehandelt.
Kommt es zu Schieflagen in der Kontraktgestaltung, etwa indem sich ein Trainer im
Seminar mit den Teilnehmern solidarisiert, besteht die Gefahr, dass der Kontrakt mit
dem Auftraggeber aus dem Blick gerat und der Trainer schlimmstenfalls gefeuert
wird. Es ist also wichtig, sich als Trainer oder Berater daruber Klarheit zu verschaffen,
welcher Art die Erwartungen aufseiten der Vertragspartner sind und diese zu differen-
zieren. Werden Themen angesprochen, die auf3erhalb des Kontraktes liegen, konnen
sich Professionelle klar positionieren und kommunizieren, was sie in der ausgehan-
delten Rolle zu leisten imstande sind.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

LEIDNER, B. (1994): Der Dreiecksvertrag in der (betrieblichen) Weiterbildung. In: The-
menzentrierte Interaktion, Heft 2/94 (Studienschrift Nr. 32).

ScHMID, B. & J. HippP (2002): Kontraktgestaltung im Coaching. In: Zeitschrift OSC Orga-
nisationsberatung — Supervision — Coaching, Heft 01/03. Zeitschr. hrsg. von Astrid
Schreyogg (Studienschrift Nr. 50, auch in Band II, 16).

Audios:
SCHMID, B. (1998): Ankopplung wahrend der Auftragsklarung (Audio Nr. 613).
KANNICHT, A. (2004): Auftragsklarung (Audio Nr. 108).

Rollenperspektiven und Wirkungslogiken

Rolle wird am isb definiert als ein koharentes System von Einstellungen, Gefthlen,
Verhaltensweisen, Wirklichkeitsbildern, spezifischen Selbststeuerungskriterien und
zugehorigen Beziehungen. Dieser Begriff von ,Rolle” fokussiert nur partiell gesell-
schaftliche Erwartungsmuster. Vielmehr stehen das Rollenerleben, Rollenverhalten
und die Rollenbeziehungen von Menschen als Organisationsform und als Gestaltungs-
aufgabe im Vordergrund.

Schauen Professionelle in den rollenperspektivischen Ruckspiegel, so wird eine Kla-
rung der eigenen Positionierung moglich. Fragen, die dann in den Blick kommen, sind
etwa:

» Welche Problemdefinition ist aus dieser Rolle sinnvoll?
» Welches Produkt kann ich aus dieser Rolle anbieten?

» Was sollte konkret mit wem passieren?

= Wie sieht meine Veranderungsphilosophie aus?

» Welches sind Erfolgs-, welches Abbruchkriterien?
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Wahlt man die Rollen eines Moderators, Trainers, Coaches oder Personalentwicklers,
werden sicherlich ganz unterschiedliche Antworten auf diese Fragen notwendig wer-
den.

Das Rollenkonzept verdeutlicht zudem die notwendigen Kompetenzen der Integration
verschiedener oder gar widerspruchlicher Rollenanforderungen, situativ- und kon-
textrelevanter Aktivierung und Deaktivierung von Rollen und ockonomische Gesichts-
punkte der Rollengestaltung. Weiter stellt sich aus der Rollenperspektive die Frage,
wie die Welt aus dem Blickwinkel unterschiedlicher Professionskulturen aussieht.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Transaktionsanalyse und soziale Rollen. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? (Kapitel Ill; auch in Band I, 4).

Hipp, J. (1995): Professionalisierung im Bereich Human-Ressourcen. Diplom-Arbeit
(Kapitel V).

Rollenmodell der Personlichkeit und rollengemafie
Kommunikation

Professionelles Handeln von Beratern spielt sich zunehmend in einer Welt ab, in der
die Rollen- und Kontextgefuge schnell wechseln. Je mehr Situationen nicht mehr vor-
gepragt sind, desto mehr Inszenierungsaufwand wird auf Professionelle zukommen.
D.h., bevor wir in einer professionellen Situation agieren, mussen wir sorgfaltig darauf
achten, dass gemeinsam dieselbe Art von Szene aufgebaut wird. Dieser Definitions-
bedarf wird Kommunikationsleistung von Professionellen werden. Es wird zunehmend
eine Kompetenzfrage und ein naturlicher Einstieg in professionelle Situationen sein,
als Erstes eine Inszenierungsbesprechung zu machen. ,Warum sind wir da, in welchem
Kontext befinden wir uns, wer ist in welcher Rolle mit welcher Verantwortung anwe-
send?” Der Kommunikationskontrakt kann dann erst im Rahmen dieser Vordefinitio-
nen abgeschlossen werden. Diese Inszenierungsbesprechung ist dann bereits eine
erbrachte Dienstleistung.

Das Rollenmodell der Personlichkeit hilft, diesen Prozess zu strukturieren. Die unter-
schiedlichen Rollen in Organisation, Profession oder Privatwelt konnen in das Leiter-
modell der Personlichkeit eingeordnet werden. Hier konnen sich Professionelle die
Frage stellen, ob sie sich auf der richtigen Rollenebene ansprechen, die Beziehungen,
die eingegangen werden, rollen- und kontextgemaf3 sind und ob die Rollen komple-
mentar sind, d.h. sich in diesem Kontext fruchtbar erganzen.

Das Modell hilft, Rollenebenen voneinander zu trennen und daruber nachzudenken,
was die Logik von Beziehungen innerhalb der Rollen ist.
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Rollenbereiche der Personlichkeit

Beispiele fur verfehlte rollengemaf3e Kommunikation:

» Ein Vorgesetzter spricht sein Gegenuber in der Rolle des Mitarbeiters an, dieser re-
agiert aber aus einer privaten Kumpelrolle heraus.

» Eine Mitarbeiterin bittet ihre FUhrungskraft um die Klarung der Prioritat von Ar-
beitsauftragen. Reagiert ihre Vorgesetzte nun etwa mit Kommentaren Uber eine
Einschatzung der Leistungsfahigkeit, so antwortet sie aus der Organisationsrolle
der Leistungsbeurteilerin, nicht aber aus der komplementaren Rolle der Priorita-
tenentscheiderin.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Transaktionsanalyse und soziale Rollen. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? (Kapitel Ill, S. 72-78; auch in Band |, 4).

ScHMID, B. & A. MESSMER (2003): Die Passung von Person und Organisation. (Studien-
schrift Nr. 58; siehe auch Band IlI, 1).

ScHMID, B. (2006): Passungsdialog anhand innerer Bilder. In: ChangeTools. Herausge-
geben von Armin Rohm. Managerseminare Verlag.

Audios:
SCHMID, B. (2004): Passung Mensch und Organisation (Seminarreferat, Audio Nr. 434).
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Vorgehensweisen in der systemischen Beratung

Systemische Interventionen®

Die Ziele systemischer Interventionen lassen sich darin sehen,
» dysfunktionale Interaktionsmuster und
» eingeschrankte individuelle/kollektive Wirklichkeitskonstruktionen zu verandern.

Sie zielen auf Veranderungen zweiter Ordnung, d.h. Veranderungen, welche die Logik
einer Wirklichkeit verandern.

1. Zirkulares Hypothetisieren

Mit zirkularen Hypothesen wird versucht, lineare Ursachenzuschreibungen zu kon-
trastieren und damit einen Unterschied zu den dysfunktional gewordenen Beschrei-
bungsmustern der Klienten einzufUhren bzw. diese zu verflussigen.

2. Reframing

Reframig bedeutet, einem Gegenuber fur ein bestimmtes Objekt oder ein Verhalten
eine neue Bedeutungszuschreibung mit konstruktiveren Implikationen anzubieten.
Die Hypothese ist, dass sich Uber die Veranderung der Bedeutung und deren Implika-
tionen konstruktives Verhalten leichter verwirklichen lasst. Dabei ist zu bedenken,
dass nur Umdeutungen wirksam werden, die sich mit den Wirklichkeitsauffassungen
der Betroffenen vereinbaren lassen, d.h. die neu und anschlussfahig sind.

3. Zirkulares Fragen

Bei dieser Interventionstechnik werden die Mitglieder eines Systems uber die Bezie-
hung zwischen anderen Mitgliedern befragt. Indem jedes Mitglied auf der Meta-Ebene
Auskunft uber die Beziehung der anderen gibt, vermittelt sich dem Berater- und dem
Klientensystem die Architektur der zirkular organisierten Interaktionsmuster im Sys-
tem. Ziel ist dabei sowohl Informationsgewinnung, als auch eine uber die Fokussie-
rung der Frage transportierte Informationsimplementierung.

Bsp: Herr Maier, angenommen Herr Schulz wurde bei Terminengpassen als Projekt-
leiter sein Recht in Anspruch nehmen, die Aufgaben zu priorisieren. Was muss-
te Herr Muller tun, um ihn davon abzubringen?

4. Problem- oder Symptomverschreibung

Unter einer Symptomverschreibung versteht man eine Instruktion des Beratersys-
tems, eine als problematisch eingestufte Verhaltensweise absichtlich zu zeigen.

9 nach Peter Fauser
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Dadurch wird die Information in das System gestreut, dass das problematische Ver-
halten:

- eine positive Funktion hat und
- der willentlichen Steuerung unterliegt.

Das Beratersystem begibt sich zudem auf die Seite der Beharrung und uberlasst dem
Klientensystem die komplementare Gegenposition der Veranderung.

Funf Kontexte der Problemdefinition

Das oben (S.24) vorgestellte Steuerungsmodell beschreibt die situative Konstruktion
von ,stimmigen professionellen Figuren® unter der Berucksichtigung der Dimensio-
nen:

* Problemdefinition/Fokus
= Definition des Klientensystems/Umfeld und jeweilige Klientenrollen
» Professionelles Handeln (Auswahl von Beraterrollen, Strategien und Methoden)

Der Ausgangspunkt der hier beschriebenen Differenzierung des Steuerungsdreiecks
bezieht sich auf die Dimension ,,Problemdefinition®. Die unterschiedlichen Ebenen der
Problemdefinition ziehen dann dazu passende Konzeptualisierungen der anderen
beiden Dimensionen nach sich.

Es lassen sich funf Ebenen der Hypothesengenerierung unterscheiden und fur bera-
terisches Handeln nutzen:

1. Personlichkeit

In diesem Problemkontext wird das Phanomen auf der Ebene der Personlichkeitsent-
wicklung konzeptualisiert. Es werden Modelle herangezogen, die geeignet sind, Per-
sonlichkeitsmuster oder -dynamiken zu beschreiben (Antreiberkonzepte, Scriptmus-
ter, Grundpositionen, tiefenpsychologische Konzepte, hysterische, paranoide Person-
lichkeitsdynamik usw.). Passend zu dieser Definition wirden eine oder mehrere Per-
sonen als unser primdres Klientensystem definiert.

Unsere professionelle Rolle ware die eines Personlichkeits-Coaches, der etwa via Su-
pervision versucht, das positive SelbstwertgefUhl einer Person zu entwickeln, um ihr
Antreiberverhalten UberflUssig zu machen.

Die Abklarung, ob diese Problemdefinition nutzlich sein konnte, kann Uber die Frage
erfolgen, ob das Problemverhalten rollen- und kontextspezifisch oder -unspezifisch
auftritt.

2. Rollenspezifische Kompetenzprofile und Rollenidentitat

Diese Ebene fokussiert das fachliche oder rollenspezifische Konnen der Klienten.
Probleme wurden hier als Hinweis auf einen Lernbedarf an rollenspezifischem Hand-
lungswissen angesehen. Primares Klientensystem ware der Rollentrager. Der/die Pro-
fessionelle Ubernimmt die Rolle des Fachtrainers.

Plausibel erscheint dieser Fokus, wenn Defizite einer bestimmten Rolle zugeordnet
werden konnen.
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3. Informelles System (Interaktionsmuster und Kultur)

Auf dieser Ebene wird das Phanomen mit systemischen Modellen betrachtet. D.h. es
handelt sich um zirkular organisierte Interaktionsmuster oder um den Ausdruck von
Wirklichkeitskonstruktionen des sozialen Systems. Es kann nach aufrechterhaltenden
Bedingungen fur das Symptom und nach rigiden oder treibsandartigen Wirklichkeits-
konstruktionen gesucht werden.

Je nach Weite der systemischen Hypothesen wird ein Team oder eine Abteilung zum
primaren Klientensystem definiert. Dazu passend ware etwa die Rolle eines Teament-
wicklers oder systemischen Beraters, der versucht mithilfe systemischer Methoden
(zirkulares Fragen, Hypothetisieren, paradoxe Verschreibungen usw.) Interaktions-
muster und Wirklichkeitskonstruktionen zu beeinflussen.

4. Strukturelle Rahmenbedingung (Aufbau- und Ablauforganisation)

In diesem Kontext werden Verhaltens- bzw. Kommunikationsphanomene im Zusam-
menhang mit den Strukturen einer Organisation betrachtet. Aspekte der Aufbau- und
Ablauforganisation spielen hier eine entscheidende Rolle. Projektbeauftragte konnen
hier etwa von ihren Auftraggebern nicht mit der notigen Macht und Legitimation aus-
gestattet sein, sodass Macht und Verantwortung auseinanderfallen. Diagnostisch re-
levant ware in diesem Zusammenhang die Information, dass andere Personen in die-
sem System die gleichen Probleme bekommen wurden. Die professionelle Rolle, die
wir definieren wurden, konnte die eines Fachberaters fur Projektmanagement oder die
eines strukturellen Beraters sein.

5. Fachliche Fragestellung (Fachkompetenz)

Probleme konnen immer auch mit dem Fehlen von Sachkompetenz zusammenhan-
gen. So konnte es etwa sein, dass sich Stressphanomene auflosen, wenn fachliches
Know-how erworben oder ein Sachkonflikt beigelegt wird.

In diesem Fall wurden wir unsere Rolle vielleicht als Vermittler von Fachberatung oder
Konfliktmoderator definieren. Fragen wie: ,Tritt dieses Verhalten nur im Zusammen-
hang mit dieser besonderen Aufgabenstellung auf?” oder ,Angenommen ein Fachbe-
rater wurde sie beobachten oder unterstutzen, ware dann die Problematik ver-
schwunden oder gabe es andere Anlasse?” konnen hier diagnostische Information lie-
fern.

Merkpunkte:

» Problemstellungen lassen sich meist nicht befriedigend auf einer Ebene 6sen.
Probleme werden durch mehrere Faktoren aus verschiedenen Kontexten mit unter-
schiedlicher Gewichtung aufrechterhalten.

» Berater neigen zu Kontextualisierungsgewohnheiten, d.h. der Neigung, Probleme
bevorzugt auf einer Ebene der moglichen Problemkontexte abzubilden und zu be-
arbeiten.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:
FAUSER, P. (1996): Supervision als Instrument der Fuhrungskrafteentwicklung (Studi-
enschrift Nr. 18).
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Die Personlichkeit des Professionellen

Personlichkeit und Personlichkeitsentwicklung

|. Personlichkeit

Der Begriff ,Personlichkeit® lasst sich vom lateinischen ,per-sonare” = hindurch-
tonen ableiten. Das Wesen, die Eigenart eines Menschen tont durch die in verschiede-
nen Lebensbereichen eingenommenen Rollen hindurch. Dadurch wird das Was, be-
sonders aber das Wie der einzelnen Erlebens- und Verhaltensweisen wesentlich und
gehaltvoll.

Die Frage der Identitdt (Als wer mache ich mir Sinn?) muss in verschiedenen Lebens-
phasen unterschiedlich behandelt werden (vgl. ERIC ERICKSON). Die ,Stimmigkeit” der
Personlichkeit muss bei unterschiedlichen Anforderungen immer wieder neu herge-
stellt werden. Sie bleibt allerdings immer fragmentarisch (Teilstlcke, die auf das Gan-
ze verweisen). Oft gehen Menschen einen einseitigen Weg, bis es schlief3lich zu einer
neuen Stimmigkeit kommt, die man vorher nicht hat sehen konnen. ,,Wir sind immer
die Ruine von gestern und die Baustelle von morgen®. Es lasst sich nicht eindeutig zu-
ordnen, wohin ein Bruchstuck, das wir zu sehen bekommen, gehort.

Il. Personlichkeitsentwicklung

Entsprechend dem oben explizierten Begriff von Personlichkeit, lasst sich Personlich-
keitsentwicklung auf den Ebenen der Rolle (das, wo hindurch es tont) und des Wesens
(das, was tont) betreiben.

Auf der Rollenebene kann ein Mensch so wenig fachliche Kompetenz haben, dass fur
andere unmoglich wird, darin sein Wesen zu spuren. In der Metapher des Musizierens
lie3e sich sagen, dass derjenige sein Instrument so wenig beherrscht, dass man seine
Eigenart des Spielens nicht horen kann. Hier ware angesagt, auf der Ebene der Rol-
lenkompetenz Hilfestellung zu geben.

Auf der Ebene des Wesens kann ein Mensch wichtigen Fragen, die in ihm/ihr angelegt
sind, keine Beachtung schenken. Personlichkeitsentwicklung wurde hier bedeuten,
Wesensschau zu betreiben und Elemente (Melodieteile) zu spiegeln, die der andere in
sich nicht sieht, d.h. Dinge fruchtbar in einen Menschen hineinzusehen. Dadurch kon-
nen neue Melodien zum Vorschein kommen, fur die dieser geglaubt hatte, neue In-
strumente lernen zu mussen. Hier spielt fur Berater die seelische Funktion des ,Mog-
lichkeitssinnes® eine bedeutsame Rolle.

Der Begriff ,ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung® kann in diesem Kontext spezi-
fiziert werden als die Frage nach der fruchtbarsten Erganzung der Personlichkeit.

Personliche Fehlentwicklungen konnen die Funktion eines Ausweichens vor anste-

henden Herausforderungen haben (Rlckzugsprogramme bei Alfred Adler). Ausgehend

von dieser Hypothese wurde ein weiteres sich-beschaftigen mit den Problemen nicht

zu einer Losung, sondern zu einer Konsolidierung oder Neuschopfung des Problems
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fuhren. Mit Fragen wie - ,Angenommen Sie wurden vergessen, dass Sie Probleme mit
der Uberlastung am Arbeitsplatz haben, welchen Fragen mussten Sie sich dann stel-
len?” - kann eruiert werden, fur welche zukunftigen Herausforderungen kreative Ant-
worten anstehen.

Eine Antwort wie: ,Dann musste ich mich dem Wunsch meiner Frau stellen, ein Kind
zu haben” deutet darauf hin, dass zu Personlichkeit gehort, Verantwortung (Antwort
geben) in allen Lebensbereichen zu Ubernehmen: Professions-, Organisations- und
Privatwelt. Personlichkeitsentwicklung kann nur bei einem sinnvollen Zusammenspiel
der drei Welten im Leben eines Menschen gelingen. Dabei muss auch auf gegenseitige
Abstimmung (bezogene Individuation) geachtet werden, wenn Menschen auf Dauer in
Gemeinschaft leben wollen (integrierte Lebens-, Familien- und Karriereplanung von
Mann und Frau).

lll. Personlichkeitsentwicklung als Bildungsmafinahme in Unternehmen

1. Da Personlichkeitsentwicklung in verschiedenen Lebensbereichen komplexer Ant-
worten bedarf, versprechen zufallige oder unspezifische Maf3inahmen wenig Erfolg.
Andererseits fuhrt ein Anspruch auf vollstandige Personlichkeitsbildung ins Uferlo-
se. Daher muss Personlichkeitsentwicklung System haben, aber flexibel, spezifisch
und vielschichtig sein.

2. Dem Eintrainieren von erfolgreichen Verhaltensweisen (Skilltraining) kann dabei
nur ein begrenzter Stellenwert zukommen. Schematische Personlichkeitskonzepte
werfen oft mehr Probleme auf, als sie l6sen. Hilfreich und ckonomisch sind sensib-
le, schopferische und spezifische Problemdefinitionen und Maf3nahmen.

3. Dreier-Schritt fur Personlichkeits-Coaching und -Supervision
- Situationsanalyse und inspirierende Weichenstellung (Feed-forward)
- Lernen durch bewusste Erfahrung und praktisches Erproben vor Ort
- Auswertung der Erfahrungen und Ruckbezug auf die Ausgangsfragestellung
(Feedback).

4. Die Spiralen dieser Dreier-Schritte konnen mit unterschiedlichen Partnern in ver-
schiedenen Kontexten vollzogen werden - etwa kollegialer Austausch (Intervision
intern oder extern) oder Mentoren-Betreuung (Supervision oder Coaching intern
oder extern). Positive Voraussetzungen sind qualifizierte Mentoren, eine positive
Supervisions- oder Intervisionskultur und moglichst dauerhafte Beziehungen zu
den Mentor(inn)en.

IV. Personlichkeitsentwicklung als Managementaufgabe der Personal-

und Organisationsentwicklung

1. Personlichkeitsentwicklung sollte bewusst Gegenstand von Organisationsentwick-
lung und der Pflege von Organisationskultur sein. Gelegentliche Feuerwehraktionen

oder zufallige Einzelinteressen konnen nur begrenzt okonomisch und fruchtbar
sein.

2. Will man die Mitarbeiter nicht in Unzufriedenheit hinein entwickeln, muss auch die
Fuhrungs- und Organisationsentwicklungs-Konzeption Gestaltungsraum fur die
freigesetzten Bedurfnisse und Kapazitaten bereitstellen, die durch Personlich-
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keitsentwicklung neu entstanden sind. Personenqualifikation erfordert also immer
auch ein entsprechendes Maf3 an Systemqualifikation.

3. Personlichkeitsentwicklung sollte wie jede Bildungsmaf3inahme in sinnvoller Ausei-
nandersetzung mit der Ubergeordneten PE- und OE-Strategie, wie auch mit der
Personalverwaltung und Fuhrungsverantwortung in der Linie stattfinden (siehe
Stichwort ,Integrierte Personalarbeit®).

4. Einem qualifizierten PE-, OE- und Bildungsmanagement und dessen Vernetzung
mit der Gesamt-Unternehmensstrategie kommt hier wachsende Bedeutung zu. Als
Trend zeichnet sich ab, dass Unternehmen, die ihren Mitarbeitern Lebensqualitat in
den drei Lebensbereichen bieten, beim Wettbewerb um Leistungstrager entschei-
dende Vorteile zukommen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Transaktionsanalyse und soziale Rollen. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? (Kapitel Ill; auch in Band |, 4).

SCHMID, B. (1990): Persdnlichkeitscoaching - Beratung der Person in ihren
Organisations-, Berufs- und Privatwelt. HERNSTEINER 1, Wien. (Studienschrift Nr. 6,
auchinBand l, 13).

SCHMID, B. (1997): Lifespender Value — oder: Hat die Personalarbeit den Menschen aus
den Augen verloren? (Studienschrift Nr. 23, auch in Band lll, Kap. 15.

ScHMID, B. (2001): Personlichkeit im Beruf als Erzahlung. Vortrag Weltkongress fur
systemisches Management 2001, Wien (Studienschrift Nr. 41, auch Band II, 18).

ScHMID, B. (2001): Professionelle Begegnung und Personlichkeitsentwicklung im Beruf
- eine systemische Sicht (Studienschrift Nr. 42, auch in Band |, 3.1-3.3.5).

Audios:

ScHMID, B.: Personlichkeit und Personlichkeitsentwicklung (Audio Nr. 427).

ScHMID, B.: Personalarbeit — auf der Suche nach dem menschlichen Maf? (Audio Nr.
429).

SCHMID, B. (2003): Seelische Bilder (Audio Nr. 317).

LEHNEN, A. (2003): Rollen und das Drei-Welten-Modell (Audio Nr. 111).

lch-Du vs. Ich-Es Beziehungstypen

Bei diesem Konzept handelt es sich um eine Typenlehre, die Schwierigkeiten in der
Begegnung zwischen Menschen oder Welten beschreibt.
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ICH U
In Anlehnung an Viktor E. Frankl

Das Modell unterscheidet zwei grundsatzliche Typen der Beziehungsaufnahme (Mo-
dellin Anlehnung an Viktor E. Frankl).

1. Ich-Du-Typen sind zunachst an anderen Menschen und der Beziehung zu ihnen
interessiert (Eros). Beziehungsklarung besteht darin, ob und wie beide an der Per-
son des Anderen Interesse haben.

Schmid 1998

Ich-Du-Menschen in Interaktion

2. Ich-Es-Typen sind vorrangig ihre Themen (Logos) wichtig. Begegnen sie einem an-
deren Menschen, wird die Beziehung dadurch konstelliert, dass sie gemeinsame
Themen finden oder man an den Themen des anderen interessiert ist. Beziehungs-
klarung besteht also darin, ob der andere sich fur das interessiert, fur was ich mich
interessiere.
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Schmid 1998

Ich-Es-Menschen in Interaktion

Treffen diese Typen aufeinander und es kommt zu einer Krise, dann versucht der Ich-
Du-Typ erst sicherzustellen, dass der andere ihn noch mag und dann uber Themen zu
reden, wahrend fur den Ich-Es-Typ vorwiegend wichtig ist, ob der andere noch genu-
gend an seinen Themen interessiert ist.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & W. JoKISCH (1998): ICH-DU und ICH-ES-Typen (Studienschrift Nr. 33, auch
in Band I, 2).

SCHMID, B. & C. KNOBLING (2003): ICH-DU und ICH-ES Orientierung. Ein Interview (Studi-
enschrift Nr. 310).

Audios:

Schmid, B. (1998): ICH-DU und ICH-ES-Beziehungstypen (Audio Nr. 400).

Schmid, B.: Beziehungstypen - die Unterscheidung von ICH-DU und ICH-ES-
Praferenzen (Audio Nr. 430).
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Schlusselideen psychotherapeutischer Schulen

Im Folgenden soll ein kurzer Abriss der logischen Struktur, der Grundideen und Ver-
anderungsphilosophien der wichtigsten Psychotherapieschulen gegeben werden, wie
sie von Bernd Schmid gesehen werden.

1. Die Transaktionsanalyse von ERIC BERNE

Der Kern der BERNESCHEN Theorie kann in seiner Idee gesehen werden, dass Menschen
viel voneinander wissen, ohne dass sie zuordnen konnen, woher dieses Wissen
stammt. BERNE nennt diesen Prozess des Urteilens ,Intuition” (siehe Intuition). Men-
schen wahlen andere Menschen als Beziehungspartner, die als Mitgestalter in ihrem
Lebensdrehbuch (siehe Skript) mitwirken konnen und laden diese dazu ein, in Episo-
den dieses Lebensdrehbuchs mitzuspielen. BERNE geht davon aus, dass Menschen in
Sekundenschnelle wissen, ob sich der Gegenuber als Mitspieler eignet oder nicht.

Die pragende Zeit fur den Aufbau solcher Lebensdrehbucher erfolgt nach BERNE in der
Vorschulzeit. Hier werden Bilder, Geschichten und Helden gesucht, die reprasentie-
ren, was Kinder sich aufgrund ihrer gemachten Erfahrungen vorstellen, was ihr
Schicksal sein wird und was ihnen zusteht im Leben.

BERNE hat sich hauptsachlich mit einschrankenden Lebensskripten beschaftigt. Die
orientierungsgebende Funktion der Lebensdrehbucher lief3 er unbearbeitet. Aus die-
ser Perspektive lasst sich erkennen, dass mit derselben Intuition, mit der Mitspieler
fur problematische Lebensdrehbucher gefunden werden, auch Partner fur entwick-
lungstrachtige Lebensvollzige gewahlt werden konnen. Intuition erscheint aus dieser
Sicht als Grundelement der Steuerung kreativer Beziehungen.

Das Personlichkeitsmodell der Transaktionsanalyse unterscheidet zwischen:

Kindheits-Ich, d.h. Aufzeichnungen von Ereignissen und Bewaltigungsprogrammen
aus der Vergangenheit,

Erwachsenen-Ich, d.h. aktuelle Maoglichkeiten, sich zu verhalten, zu fuhlen und zu
denken und

Eltern-Ich, d.h. von der Umwelt ubernommene Einstellungen, Gefuhle und Verhal-
tensweisen.

2. Milton Erickson

MILTON ERICKSON unterscheidet in seinem Personlichkeitsmodell zwischen conscious-
und unconscious - mind. Diese Begriffe sind oft mit Bewusstem und Unbewusstem
assoziiert worden. Wohingegen die Begriffe Gewohnheitsbewusstsein fur conscious -
mind und schopferisches Bewusstsein fur unconscious - mind dem theoretischen Ver-
standnis von Erickson allerdings wesentlich naher kommen.

Im Gewohnheitsbewusstsein sind Losungen oder Denkmuster zusammengefasst, die
reflexhaft oder gewohnheitsmafig verwendet werden. Neue Situationen werden mit-
hilfe des Gewohnheitsbewusstseins auf bewahrte Raster Ubersetzt. Somit wird eine
schnelle Handlungssteuerung ermaoglicht. Problematisch wird dieser Modus, wenn
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gewohnte Losungen fur neue Situationen nicht mehr greifen und eigentlich kreative,
neue Losungen erforderlich waren.

Das unerschopfliche kreative Potenzial des Menschen nennt ERICKSON unconscious -
mind oder schopferisches Bewusstsein. Es beinhaltet eine unendliche Menge an Lern-
formen, die jeder Mensch sich im Laufe seines Lebens aneignet und die als Grundfigu-
ren fur neue Losungen verwendet werden konnen, wenn man sich nur daran erinnert.

Da Menschen nach seiner Meinung in Gewohnheiten verhaftet bleiben und ihr schop-
ferisches Potenzial nicht oder zu selten nutzen, verwendet ERICKSON die Methode der
Hypnose, um die Klienten kurzfristig von der Dominanz ihres Gewohnheitsbewusst-
seins zu befreien. Das heif3t die Mdglichkeit, Neues in alte Denkschemata einzuord-
nen, wird auBer Kraft gesetzt. Neurosen oder Krankheiten werden also als Ergebnis
einer fehlgeleiteten Steuerung des Organismus durch das Gewohnheitsbewusstsein
und als Vernachlassigung des eigenen kreativen Potenzials gesehen.

Aufgabe des Professionellen ist es entsprechend, dem Klienten die Begegnung mit
dem kreativen Teil seiner Personlichkeit zu ermaoglichen. Dazu ist es erforderlich,
selbst nicht in konventionellen Schablonen zu denken, sondern situationsintelligente,
kreative Formen der Beratung zu erfinden.

Kommunikationsfiguren, die ERICKSON verwendet hat:

» |ndirekte Suggestionen, d.h. Uber Metaphern und Bilder Ideen einstreuen, die vom
Gegenuber passgenau auf die eigene Situation angewendet werden konnen.

» Pacing und leading, d.h. Ankoppeln und kreatives Erganzen des Wirklichkeitssys-
tems des Klienten

3. Phasen und Themen der Identitats- und Sinnfindung bei ERIK ERIKSON

Dieses Konzept ist der Frage gewidmet, wie Menschen sich im Laufe ihrer Lebens-
spanne verandern und dabei dennoch ihre Identitat bewahren. Identitat kann hier de-
finiert werden als ein dauerndes ,,mit-sich-selbst-gleich-Sein“ und ein dauerndes ,,an-
Wesenszigen-einer-Bezugsgruppe-Teilhaben”.

ERIKSON hat in diesem Zusammenhang acht Entwicklungsaufgaben formuliert, denen
sich jeder Mensch im Laufe seines Lebens gegenubersieht und auf die er/sie Antwor-
ten finden muss. Die von ihm formulierten polaren Begriffspaare markieren jeweils
Erfolg und Scheitern im Umgang mit diesen Entwicklungsaufgaben.

Die Phasen und Themen der Identitats- und Sinnfindung sind im Einzelnen (Illustrati-
onen von BERND SCHMID):

1. Urvertrauen vs. Misstrauen (Antrieb, Hoffnung). ,/ch bin, was ich empfange* (1.LJ).

2. Autonomie vs. Scham und Zweifel (Selbstbeherrschung, Willenskraft) ,,ich bin, was
ich bewirken kann*(2.-3. LJ).

3. Initiative vs. Schuldgefthl (Richtung, Zweckhaftigkeit) ,/ch bin, was ich werden
konnte (3.-7. LJ).

4. Leistung vs. Minderwertigkeitsgefihl (Fertigkeiten, Know-how) ,Ich bin, was ich
kann*(8.-12. LJ).
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5. Identitat vs. Rollenkonfusion (Hingebung, Treue) ,,Ich bin, womit ich mich identifizie-
ren kann“ (bis Adoleszenz).

6. Intimitat vs. Isolierung (Bindung, Liebe) ,Ich bin, woran ich mich binden kann* (fru-
hes Erwachsenenalter).

7. Generativitat vs. Stagnation (Produktivitat, Fursorge) ,Ich bin, was ich zur Kultur
beitragen kann.“ (Erwachsenenalter).

8. Ich-Integritat vs. Verzweiflung (Demut, Weisheit) ,Ich bin, was sich in mir fligen
kann* (reifere Jahre).

Die Phasen der Identitats- und Sinnfindung lassen sich nicht nur auf die individuelle
Entwicklung, sondern auch auf die Entwicklung von Teams und Organisationen an-
wenden.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

Uberblick Uber psychologische Schulen (Studienschrift Nr. 78).

ERIKSON, E.H. (1976): Identitat und Lebenszyklus, Suhrkamp Taschenbuch Wissen-
schaft.

Audio:
SCHMID, B. (1995): Schlisselideen psychotherapeutischer Schulen (Audio Nr. 426 oder
sequenziert in einzelne Schulen Audio Nr. 445 — Audio Nr. 450).

Rollenmodell der Personlichkeit
(Drei-Welten-Modell der Personlichkeit)

Jedem Menschen stellt sich die Aufgabe, die Vielfalt unterschiedlicher Rollen zu ge-
stalten und sie sowohl in der Situation als auch in der Personlichkeit zu integrieren. In
der modernen Gesellschaft mit ihren vielfaltigen Zugehaorigkeiten wird gelingende In-
tegration zunehmend schwieriger. Menschen sehen sich im beruflichen wie im priva-
ten Kontext Rollenanforderungen gegenuber, die zunehmend schwerer zu steuern
sind und zu lebbaren Gestalten gebundelt werden konnen.

Neben der Aufgabe, sich in dem Netz der verschiedenen Rollen zurechtzufinden, gilt
es, Konflikten zwischen Rollenanforderungen aus unterschiedlichen Welten zu be-
gegnen. Das Spannungsfeld von Familie und Karriere kann hier als Beispiel dienen.
Benotigt werden Modelle, die helfen, den individuellen Umgang mit Rollen beschreib-
bar und damit der Reflexion zuganglich zu machen.

Das Rollenmodell der Personlichkeit erleichtert die professionelle Positionierung und
intelligente Komplexitatssteuerung bei der Organisation von Situationen und Rollen.
Es dient zum einen der Professionalisierung von Beraterlnnen und ist damit ein didak-
tisches Instrument von Ausbildung und stellt gleichzeitig ein Orientierungsschema
dar, mit dessen Hilfe sich Professionelle etwa in einem Personlichkeits-Coaching
steuern konnen.
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Das Modell legt nahe, drei Lebenswelten zu unterscheiden, in denen Rollen gestaltet
werden mussen: Professionswelt, Organisationswelt und Privatwelt.

Privatwelt: Die Privatwelt besteht aus dem direkten personlichen Umfeld mit Familie,
Verwandten und Bekannten und reicht in den gesellschaftlichen Raum. Hier spielen
Vorstellungen der privaten Lebensgestaltung von Professionellen eine Rolle.

Bsp.: Familienvater, Ehefrau, Freund.

Organisationswelt: Hier existiert die eigene Funktion meist unabhangig von der Per-
son. Die Spielregeln werden von vielen Faktoren mitbestimmt, auf die man weder per-
sonlich noch institutionell unmittelbaren Einfluss hat. Die Organisationspersonlich-
keit entsteht durch das Kraftfeld dieser Spielregeln sowie Moglichkeiten der Gestal-
tung der eigenen Rolle in diesem Kraftfeld.

Bsp.: AbteilungsleiterIin, Sachbearbeiterin

Professionswelt: Die Welt der Organisation wird durchdrungen von der Welt der Pro-
fession. Jeder Positionsinhaber ist gleichzeitig Angehoriger einer bestimmten Profes-
sion. Fragen der professionellen Personlichkeit sind immer auch Fragen der lebens-
langen Entwicklung von Professionalitat und professioneller Identitat im Sinne von
Konnen und Selbstverstandnis, Wirklichkeits- und Wertvorstellungen, die sich aus
einer bestimmten Fachrichtung ergeben.

Bsp.: Wirtschaftsingenieur, Jurist, Bildungsfachmann/frau

PERSON ROLLENBEREICHE

A - i ,
3"/ 5 —
& / 2 | ORGANISATIONS- |
\oe S ‘ ROLLEN ‘
&/ \ % S
&/ \ %{g ‘ t PROFESSIONS- ‘
. i
& PERSONLICHKEIT \ > / ROLLEN
Y PRIVAT-
ROLLEN

N\ -

PRIVATWELT y —

— _—

Schmid 1994

Rollenbereiche der Personlichkeit

Das Schaubild verdeutlicht die Idee, dass sich Personlichkeitsentwicklung in der Ba-
lance der Anforderungen aus diesen drei Welten, dem Erlernen und Leben von Rollen
bzw. deren sinnhafte Ausgestaltung vollzieht.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Transaktionsanalyse und soziale Rollen. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? (Kapitel Ill; auch in Band |, 4).

SCHMID, B. (1990): Personlichkeitscoaching - Beratung der Person in ihren
Organisations-, Berufs- und Privatwelt. HERNSTEINER 1, Wien. (Studienschrift Nr. 6,
auchinBand l, 13).

Audios:
LEHNEN, A. (2003): Rollen und das Drei-Welten-Modell (Audio Nr. 111).
SCHMID, B.: Personlichkeit und Personlichkeitsentwicklung (Audio Nr. 427).

Professionelle Identitat und Entwicklung'™®

ldentitat speist sich aus Selbst- und Fremddefinition. Ein Gefuhl fur Identitat stellt
sich ein, wenn diese beiden Bilder zumindest partiell Ubereinstimmen bzw. im Gleich-
gewicht sind. Definiere ich mich beispielsweise als Trainer und bekomme in meinem
beruflichen Alltag entsprechende Ruckmeldungen, stimmen beide Definitionen Uber-
ein. Aus wirklichkeitsanalytischer Sicht handelt es sich um Definitions- und Codefini-
tionsvorgange. Ich schlage eine Sicht vor, wie ich mich sehe, und andere bestatigen
diese.

Verandert sich die Selbst- oder die Fremddefinition, kommt das System in Fluss. Der
Impuls fur Veranderung kann grundsatzlich von innen oder von aufden erfolgen. Im
Kindesalter erfolgen etwa Impulse von innen durch korperliche und geistige Reifung,
spater verstarkt durch Unzufriedenheit mit alten bzw. durch Lust auf neue Identitats-
aspekte. Werden anstehende Entwicklungen nicht gelebt, besteht die Gefahr von
Stagnation und Krankheit.

Sehr haufig kommen auch Impulse von aufien, meist wenn eigene Entwicklungs-
chancen nicht wahrgenommen werden. Gute Personalgesprache enthalten beispiels-
weise solche Entwicklungsimpulse. Fur Impulsgeber von auBBen (relevante Andere) ist
es wichtig, mafBvoll auf sich abzeichnende Entwicklungen zu reagieren. Erfolgen An-
stoBBe von aufBen zu fruh oder werden zu hohe Anforderungen gestellt, kommt es hau-
fig zu Verkrampfungen und Fehlentwicklungen. Kommt der Impuls zu spat oder gar
nicht, kann evtl. eine Entwicklungschance verpasst werden.

ldentitatsveranderungen sind oft verbunden mit einer Verunsicherung. Das Neue ist
noch nicht stimmig zur Ubrigen Identitat, wirkt dadurch unrund und muss erst stimmig
gemacht werden. Interessant sind hier Ergebnisse aus der Kognitionsforschung, die
zeigen, dass qualitativen Veranderungen meist eine Instabilitat des Systems voraus-
geht bzw. dass Instabilitat sogar als Voraussetzung fur solche Veranderungen gese-
hen werden kann. Das heifdt, diese Verunsicherung ist als Bedingung fur qualitativen
Wandel positiv zu werten.

9 nach ERICH HARTMANN
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Wenn neue Seelenanteile oder Skills zu entwickeln oder zu integrieren sind, gilt es
Umwelten zu schaffen, in denen diese erprobt werden konnen. Eine wenig nutzliche
Strategie ist hier, das Neue da zu erproben, wo relevante Andere nicht in positiver
Weise spiegeln bzw. Umwelten aufzusuchen, die einen so gut kennen, dass sie das
Neue nicht mehr sehen konnen oder wollen. Positiv wirken sich Menschen aus, die
dem Neuen wohlwollend gegenuberstehen.
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Entwicklung der professionellen Identitat

Professionelle Identitat kann beschrieben werden als die Bundelung von professionel-
len Sichtweisen und Féhigkeiten bezogen auf eine berufliche Funktion, die in Uberein-
stimmung erlebt wird, mit eigenen wesensgemafien Begabungen und der entspre-
chenden personlichen Entwicklung. Das heif3t ich bundle, was ich weif3 und kann, in
Bezug auf eine bestimmte Funktion, um die Perspektive dieser Funktion einnehmen
zu konnen und bin in dieser Rolle auch ,an-wesend".

Zwei Umwelten sind im professionellen Kontext von Bedeutung: zum einen meine Kli-
enten/Markt und zum andern meine Organisation/Kollegen. Professionelle Identitat
setzt nun voraus, mich selbst, meine Organisation/Kollegen und meine Kunden/Markt
stimmig zueinander zu fugen, d.h. meine Rollen, Fahigkeiten und Neigungen zu dem
Markt, auf dem ich mich bewege, und zur Team- oder Unternehmenskultur passend
zu machen.

Naturlich handelt es sich auch hier um ein vorubergehendes Gleichgewicht, das sich
durch eine Veranderung der Komponenten weiterentwickelt. Verandert sich etwa der
Markt von Standardtrainings in Richtung Teamentwicklung oder Beratung, erfordert
dies Anpassungsleistungen von Menschen, die sich bisher ausschliefllich als Trainer
definiert haben.

Wie kann ein mafivolles Verhaltnis zwischen Kontinuitat und Wandel gefunden wer-
den?

Es empfiehlt sich eine Reflexionsschleife (Monitoring) einzubauen, die ermdglicht, ge-
legentlich zu Uberprufen, ob die drei Elemente noch in der Balance sind, um nicht
Entwicklungen zu verpassen oder von ihnen Uberrascht zu werden.

= Welche Veranderungen zeichnen sich bei mir ab, was kann ich und was will ich mit
Energie fullen?

= Welche Bedurfnisse gibt es auf dem Markt und welche zeichnen sich ab?

» Wasistin meiner Organisation, mit meinen Kollegen moglich, was steht an?

Um die Verunsicherung zu dosieren, die mit Identitatsveranderungen einhergeht, kann
es nutzlich sein, die individuelle Produktpalette zu differenzieren in:

» Produkte, die langsam auslaufen (moglicherweise aber noch finanzielle Sicherheit
bieten).

* Produkte, welche die Mitte meiner Identitat widerspiegeln.

» Produkte, die eher der Vorbereitung des Neuen dienen.
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Der kreative Umgang mit Wirklichkeit

Intuition

Intuition ist eine enorme Quelle der Selbstorganisation und -steuerung in der Bera-
tung von Menschen und Systemen. Besonders in hochkomplexen Situationen und bei
knappen Ressourcen stellt sie ein unerlassliches Medium der "In-spiration” dar und
ist damit eine Mdglichkeit, in professionellen Situationen Uberschaubarkeit, Hand-
lungsfahigkeit und wechselseitige Abstimmung herzustellen.

ARISTOTELES hat Intuition definiert als ein Wissen Uber die Wirklichkeit, ohne dass der
Wissende weif3, wie er zu diesem Wissen gekommen ist. BERND SCHMID hat diese Defi-
nition mit der wirklichkeitskonstruktiven Perspektive verknupft. Er definiert Intuition
als eine Urteilsbildung Uber die Wirklichkeit, ohne -dass derjenige, der sich ein Urteil
bildet, weif3, wie er das tut. Der Urteilende handelt, als ob er ein genaues Wissen von
seinem Urteil hatte. Beobachtet er selbst oder andere sein Handeln, konnen sie auf-
grund des Handelns einen Ruckschluss auf das Urteil ziehen.

Der Prozess der Intuitionsbildung lasst sich wie folgt beschreiben: Ausgangspunkt der
Uberlegungen ist, dass der seelische Apparat Eindriicke und Vorgange auf den ver-
schiedensten Ebenen integriert und zu einem Urteil kombiniert, d.h., Daten werden zu
Informationen transformiert. Dadurch wird Uberschaubarkeit im Sinne von Hand-
lungsfahigkeit hergestellt.

Diese ungeheure Komplexitatssteuerung ist allerdings vollig unabhangig von der Gute
des Urteils. Entscheidend scheint - vermutlich aus evolutionaren Grunden - allein die
Eigenschaft des Urteils, den Urteilenden handlungsfahig zu machen. Intuition ist also
kein Gutesiegel, sondern heif3t zunachst nur, dass das Urteil schnell gefallt und in
Handlung umgesetzt wird.

Unter professionellen Gesichtspunkten muss man sich also fragen, ob das, was man
tut, adaquat ist, auf3er dass es sich subjektiv plausibel anfuhlt. In der professionellen
Entwicklung scheint es deshalb bedeutsam, die eigene Intuition einer Lauterung zu
unterziehen, intuitive Urteile zu reflektieren d.h. zu ,versprachlichen®, um sie einer
professionellen Diskussion zuganglich zu machen.

Supervision kann als ein Hauptinstrument der Intuitionsschulung angesehen werden.
Durch die Reflexion mit Hilfe von Metaprogrammen kann die eigene Urteilsbildung
unter die Lupe genommen werden. Fragen nach Inhalt und Ebene des Urteils, das dem
Handeln zugrunde liegt, oder der Passgenauigkeit zu Kontext, Rollen- und Aufgaben-
variablen konnen gestellt werden.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:
ScHMID, B., HIPP, J. & CASPARI, S. (1999): Intuition in der professionellen Begegnung.
Zeitschrift fur syst. Therapie 3/99. (Studienschrift Nr. 22, auch in Band |, 3.3)

45

http://www.isb-w.eu isb 2014

info@isb-w.eu [ www.isb-w.eu




SCHMID, B. & GERARD, CH. (2008): Intuition und Professionalitat. Systemische Transakti-
onsanalyse in Beratung und Therapie. Heidelberg, Carl-Auer.

HANSEL, M, SCHWEITZER, J. & Zeuch, A. (2002): Erfolgsfaktor Intuition — Geistesblitze in
Organisationen. ZOE 01/2002 (Studienschrift Nr. 100).

Audios:

SCHMID, B.: Intuition und professionelle Begegnung (Audio Nr. 603)

SCHMID, B. (2004): Intuition — ein Zukunftskonzept (Audio Nr. 623)

SCHMID, B. (2004): Intuitionskonzepte nach Eric Berne (Audio Nr. 624)

Wirklichkeitszugange bei C.G. JUNG

Von dem Tiefenpsychologen CARL GUSTAV JUNG stammt ein unter dem Namen
~1ypenlehre® bekanntes Modell verschiedener Arten, wie sich Menschen auf
Wirklichkeiten beziehen (JUNG, 1970). JUNG definiert vier Modi des Zugangs zur
Wirklichkeit als voneinander unabhangig und zueinander komplementar. Kein einzelner
Modus kann die anderen Zugange ersetzen: Alle mussen entwickelt werden und erst in
sinnvoller Erganzung zueinander ergeben sie eine vollstandige Art, sich auf
Wirklichkeiten zu beziehen.

JUNG postuliert zwei direkte Zugange zur Wirklichkeit: Wahrnehmung (von vorhandener
Wirklichkeit) und Ahnung (Sinn fur mogliche Wirklichkeiten). Vorhandene, in
Organisationen durch menschliche Interaktion aufrechterhaltene Wirklichkeiten rufen
die Wahrnehmung, also fur die Sinne wahrnehmbare Erscheinungen hervor. Dies ist die
eine Halfte der erfahrbaren Wirklichkeit, die viele Menschen fur die ganze Realitat
halten. Man konnte hier von Realitatssinn sprechen. Orientieren sich Professionelle an
dieser Kategorie, ergeben sich Fragen wie: ,Was nehme ich wahr?“ oder ,Was sind die
Fakten?”

Die Ahnung, vielleicht konnte man auch sagen Vision, greift nach der anderen Halfte der
Wirklichkeit, die moglich aber nicht oder noch nicht verwirklicht ist. Hierbei geht JUNG
davon aus, dass es Wirklichkeitsmoglichkeiten gibt, die eher dazu neigen, aktuelle
Wirklichkeit werden zu konnen als andere theoretisch denkbare Wirklichkeiten. Die
seelische Funktion, die dieses ergreift, konnte man Potenzialitdtssinn nennen. Aus
dieser Orientierung stellen sich Fragen wie ,Wo konnte es hingehen?* oder ,Was ist
moglich?“

JUNG postuliert weiter zwei Arten, die durch Realitats- und Potenzialitatssinn
gewonnenen Daten zu verarbeiten. Da ist einmal das Denken, womit gemeint ist,
gedankliche Ordnung innerhalb der so gewonnenen Daten zu errichten. Und zum
anderen das gefuhlsmasige Werten. Mit diesem Werten wird eine vorhandene oder
mogliche Wirklichkeit nicht auf Inhalt, sondern auf Gehalt gepruft, d.h. sie wird mit der
~inneren Goldwaage gewogen®, die Sinnvolles von Sinnlosem zu unterscheiden vermag.

Das gefuhlsmafiige Werten ist die seelische Funktion, die der Wirklichkeit einen Sinn
zuordnet, einen in ihr errichtet bzw. manchmal ihren Unsinn bei aller inhaltlichen
Richtigkeit erkennt. Die Gefuhle (Affekte) des Menschen kénnen das Rohmaterial fur die
Entwicklung dieser seelischen Funktion abgeben. Allerdings mussen auch hier, wie in
allen anderen Funktionen, Geschmack und Differenziertheit durch vielschichtige
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Lernprozesse entwickelt werden. Auch im Gefuhls- und Ahnungsbereich gibt es viele
schlechte und unsinnige Angewohnheiten, die oft fUr menschlich bedeutsam gehalten
werden, weil sie als spontan (d.h. nicht durch andere Funktionen gelautert) angesehen
werden. Bei naherem Hinsehen verbergen sich dahinter nicht selten Denk- und
Wahrnehmungsfehler.

Denken: Ordnungsfunktion, Herstellung logischer VerkntUpfungen
» Was denke ich daruber?

= Uber-Unterordnung

= Wie passt das logisch zusammen?

GefuhlsmaBiges Bewerten:

= Was hat Gewicht?

= Welche Moglichkeit fuhlt sich bedeutungsvoller an?
= Wie fuhlt sich das an?

GEDANKLICH
ORDNEN

AHNEN,
DIE "NASE FUR WAHRNEHMEN
DAS MOGLICHE"

GEFUHSLMAGIG WERTEN,
DIE "INNERE GOLDWAAGE"

Vier Modi des Wirklichkeitsbezugs (in Anlehnung an C.G. Jung)

Nach der durch vielfaltige Erfahrung plausiblen Annahme von JUNG entwickelt jeder
Mensch zunachst zwei im Schema (Schaubild 2) nebeneinander angeordnete
Funktionen als vorrangig, um sich auf Wirklichkeit zu beziehen. Sie werden sozusagen
die Zugpferde im Vierergespann seines Wirklichkeitsverstandnisses. Allerdings geht
JUNG davon aus, dass ab einem bestimmten Entwicklungsstand die Erschutterung
dieser Wirklichkeitsgewohnheiten und die Erganzung um die beiden anderen
Funktionen unumganglich werden. Sonst wird zunehmend der ganze Wirklichkeitsbezug
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subversiv von den beiden bisher weniger beachteten und oft minderentwickelten
Funktionen dominiert.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & CASPARI, S. (1998): Zugange zur Wirklichkeit (Studienschrift Nr. 72).

SCHMID, B. & CASPARI, S. (1998): Merkmale der Jungschen Psychologie. (Studienschrift
Nr. 28)

ScHMID, B. (1989a): Die wirklichkeitskonstruktive Perspektive - Systemisches Denken
und  Professionalitat  morgen. In:  Zeitschrift  der  Gesellschaft  fur
Organisationsentwicklung 2, S. 49-65 (Studienschrift Nr. 4).

Audios:
SCHMID, B. (1995): C. G. Jung (Audio Nr. 447.1 & 447.2)
CORNELIAVON VELASCO (2006): Lebensphasenmodell - J. G. Jung (Audio Nr. 109)

Fokusbildung und fokusspezifisches Arbeiten

Als Fokus bezeichnet man einen Betrachtungsaspekt, unter dem ein Betrachter ein
beobachtetes Phanomen abbildet. Es handelt sich also um eine Beziehung zwischen
dem Bezugsrahmen des Beobachters und dem beobachteten Gegenstand.
Fokusbildung meint die Art und Weise, wie ein Betrachter zu seinem
Betrachtungsaspekt kommt, d.h. wie er seinen Fokus auswahlt. Fokussieren meint
den Vorgang, mit dem ein Fokus im eigenen Erleben und Verhalten oder in der
Beziehung umgesetzt wird, d.h. wie ein Berater den gewdahlten Fokus in die
beraterische Interaktion einfuhrt oder ihm Bedeutung verschafft,

Die Metapher des Fotografierens eroffnet zwei wichtige Perspektiven fur die Auswahl
eines Fokus: den Standort des Fotografen und die Moglichkeiten des Fotoapparats.
Angenommen man mochte eine Wiese fotografieren, dann kdnnte mit einem
Festobjektiv nur die ganze Wiese abgelichtet werden. Unterschiede zwischen Blumen
konnen damit fur den Betrachter keine Bedeutung gewinnen. Das ware nur bei einer
Ausschnittswahl etwa mit Hilfe eines Zoom-0Objektivs moglich. Diese Technik macht
es moglich, Aspekte des Bildes in den Vordergrund und andere Aspekte in den
Hintergrund zu rucken. Eine Blume kann nun in Kontrast zu anderen Blumen gesetzt
werden. Durch die Veranderung des Blickwinkels kann die Blume zusatzlich in
Kontrast zu anderen Blumen oder Gegenstanden gestellt werden. Dadurch entstehen
unterschiedliche Rahmen oder Kontexte der Betrachtung. Die Blume erscheint je nach
Betrachtungshintergrund in einem anderen Licht.

Dieses Beispiel veranschaulicht, dass Wahrnehmung mit vielfaltigen schopferischen
Vorgangen seitens des Beobachters zu tun hat und keine naturgetreue Abbildung von
Wirklichkeit darstellt. Fur Berater gilt, sich dieses Prozesses bewuft zu sein, eigene
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Fokusbildungen sowie die der Klienten zu studieren und Vorstellungen zu entwickeln,
welche Foki signifikant und weiterfuhrend sind.

In der Kommunikation wird (wenn es gelingt) ein gemeinsamer Fokus errichtet, d.h. die
Kommunikationspartner teilen bzw. einigen sich auf einen Betrachtungsaspekt.
Beraterische Kommunikation soll sich daran ausrichten, einen relevanten Fokus zu
bedienen und weiterzuentwickeln.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1994): Die Konstruktion von Wirklichkeiten. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? Professionalitat & Transaktionsanalyse aus systemischer Sicht. Pader-
born: Junfermann, S. 87-110. Auch in: ScHMID, B. (2003): Systemische Professiona-
litdt und Transaktionsanalyse. (Band | der Handbuchreihe), Bergisch Gladbach:
EHP, Kap. 5.

Ebenen der Wirklichkeitsbegegnung

Dieses Konzept aus der Cathexis-Schule hilft daruber nachzudenken, was geschieht,
wenn zwei Systeme, die sich in unterschiedlichen Wirklichkeiten bewegen, in Kontakt
kommen. Es fokussiert also die Abstimmungsprozesse, die zum Finden einer gemein-
samen Wirklichkeit notig sind.

Man kann das Aufeinandertreffen von zwei Systemen vergleichen mit einem Theater-
stuck ohne Regisseur, in dem alle Schauspieler ihre Vorstellungen von der Art des
Stucks und der Rolle, die sie darin spielen wollen, mitbringen und versuchen, die an-
deren zum Mitspielen zu bewegen. Die Gegenuber konnen nun auf einen Wirklich-
keitsvorschlag, eine Definitionstransaktion, unterschiedlich reagieren. Wird der Vor-
schlag als wirklich und wichtig bestatigt, spricht man von Kodefinition. Wird eine kon-
kurrierende Wirklichkeitsvorstellung entgegengesetzt, spricht man von Redefinition.
Mit den Begriffen definieren, redefinieren und kodefinieren wird also das kommunika-
tive Aushandeln von gultigen Orientierungen bezeichnet.

Versucht man in der professionellen Begegnung eine gemeinsame Wirklichkeit her-
vorzubringen, lassen sich vier logische Stufen unterscheiden.

1. Daten und Wirklichkeitsebenen
Beziehen sich die Beteiligten auf die gleichen Daten? Gibt es ein gemeinsames Ver-
standnis der relevanten Wirklichkeitsebenen?

2. Bedeutungen und steuerungsrelevante Daten (Informationen)
Ordnen die Beteiligten vorhandenen Daten die gleichen Bedeutungen zu?
Haben die Beteiligten gemeinsame Vorstellungen, an welchen Daten sich eine
Steuerung orientieren musste?

3. Vorstellungen Uber Wirkungszusammenhange
Haben die Beteiligten gemeinsame bzw. komplementare Vorstellungen der Wir-
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kungszusammenhange, uber die gewunschte Wirklichkeiten hergestellt bzw. ver-
andert werden konnen?

4. Verantwortlichkeiten
Haben die Beteiligten gemeinsame bzw. komplementare Vorstellungen daruber,
wer fur Einflussnahmen zugunsten dieser Wirkung Verantwortung Ubernehmen
muss? Wer muss Kommunikation, Handeln und Wirksamkeit betreiben und uber-
prufen? Welche Berechtigung, Verpflichtung besteht, sich wechselseitig in Verant-
wortung zu nehmen?

Ubertragen auf den Kulturbegegnungsansatz stellt es einen konstruktiven Kommuni-
kationsakt dar, sich auf Ebenen, die man teilt, zu verstandigen.

Dieses Modell lasst sich als diagnostisches Instrument nutzen. Es ermdglicht eine
Einschatzung daruber, auf welcher Begegnungsstufe sich Einzelne bzw. Systeme be-
zogen auf die Herstellung gemeinsamer Wirklichkeit befinden und welche Reaktionen
im Gesprach oder im Verhalten dem angemessen sind.

VERANT-
WORTLICHKEITEN

WIRKUNGSZUSAMMENHANGE

INFORMATIONEN
UND BEDEUTUNGEN

DATEN UND FAKTEN

Schmid/Hipp 1998

Ebenen der Wirklichkeitsbegegnung
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (2004): Coaching als Begegnung von Wirklichkeiten und Kulturen. In: Ders.
(2004): Systemisches Coaching (Band Il der Handbuchreihe), Bergisch Gladbach:
EHP, Kap. 17.

ScHMID, B. (1994): Die professionelle Begegnung. In: Wo ist der Wind, wenn er nicht
weht? Professionalitat & Transaktionsanalyse aus systemischer Sicht. Paderborn:
Junfermann, S. 41-54.

ScHMID, B. (1994): Die Konstruktion von Wirklichkeiten. In: Wo ist der Wind, wenn er
nicht weht? Professionalitat & Transaktionsanalyse aus systemischer Sicht. Pader-
born: Junfermann, S. 87-110. Auch in: ScHMID, B. (2003): Systemische Professiona-
litat und Transaktionsanalyse. (Band | der Handbuchreihe), Bergisch Gladbach:
EHP, Kap. 5.

SCHMID, B. & CASPARI (1998): Ebenen der Wirklichkeitsbegegnung. Studienschrift Nr. 29.

Pragmatische Unterscheidungen von Wirklichkeitsbildern

Die pragmatischen Unterscheidungen von Wirklichkeitsbildern helfen Professionellen,
Gewohnheiten von Individuen und sozialen Systemen im Umgang mit Wirklichkeitsbil-
dern zu beschreiben. Sie dienen also als Landkarte zu der Diagnose bei Fragen wie:
Von welcher Art sind die Wirklichkeiten? Wie sind sie aufgebaut? Welche Bestandig-
keit haben sie? Usw.

Konsistenz: Hier interessiert die Frage der inneren Stimmigkeit von Wirklichkeits-
bildern.

Stabilitat:  Unter Stabilitat wird verstanden, wie stabil ein Wirklichkeitsbild gegen-
uber dem Einfluss konkurrierender Wirklichkeitsbilder ist.

Konstanz:  Mit Konstanz ist die zeitliche Stabilitat von Wirklichkeitsbildern ge-
meint.

Inhalt: Unter Inhalt wird der Bezug zwischen dem Bild und dem Objekt, wel-
ches es reprasentiert, verstanden.

Gehalt: Gehalt meint die sinnstiftende Qualitat eines Bildes.

Belegbarkeit: Belegbarkeit fragt nach akzeptierten Formen von Gultigkeitsnachwei-
sen (z. B. experimentelle Belege).

Bewegkraft: Die Kategorie der Bewegkraft fokussiert, inwiefern das Bild erlebnis-
maflige oder handlungsmaflige Bewegung auslost.

Entstehung: Hier interessiert die Entstehungsgeschichte eines Bildes.

Konsequenz: Hier kommen die Folgen, die mit Wirklichkeitsbildern verknupft sind, in

den Blick.
Sprache: Diese Kategorie fokussiert die Art und Weise, wie Bilder zum Ausdruck
gebracht werden (explizit, implizit, korperlich, fachsprachlich usw.).
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Vernetzung von Texten und Kontexten: Unter diesem Stichwort wird untersucht, wie
verschiedene Bilder miteinander verkntpft werden.

Vernetzung von Subjekten und Systemen: Hier interessiert, wie Uber Bilder Vernet-
zungen von Subjekten und Systemen hergestellt werden konnen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. (1994): Fokusbildung und pragmatische Unterscheidung von Wirklichkeits-
bildern. In: Wo ist der Wind, wenn er nicht weht? Professionalitat & Transaktions-
analyse aus systemischer Sicht. Paderborn: Junfermann, S. 104-110.

SCHMID, B. (2003): Systemische Professionalitat und Transaktionsanalyse. (Band | der
Handbuchreihe), Bergisch Gladbach: EHP, Kap. 5.

Traumtheorie

Bei der Verwendung von Traummaterial in der Beratung handelt es sich um eine in ei-
ner Beziehung inszenierte, kommentierte und interpretierte Nachdichtung eines
Traumes. Dabei steht ein Traum wie jedes menschliche Verhalten und Erleben in ei-
nem Kontext. Der Traumer und sein traumanalytischer Partner definieren einen Kon-
text, in dem sie behaupten, dieses oder jenes Ereignis sei im Zusammenhang mit dem
Traum wichtig. Man konnte hier von einer Kontextgenerierung sprechen. Traumdeu-
tung istimmer die Herstellung eines solchen Kontextes im kommunikativen Prozess.

Wir unterscheiden sieben Ebenen oder Kontexte. Da ist zunachst ein Traum, dessen
Inhalt, Story und Inszenierung, dann eine Erinnerung an den Traum, eine Erzahlung
vom Traum und ein Gesprach Uber den Traum. Jede dieser Ebenen kann in einer Bera-
tung fokussiert werden.

1. Ebene: Das Gesprach uber den Traum
Hier ist die Situation, der Kontext, in dem der Traum erzahlt wird, im Fokus.

2. Ebene: Die Erinnerung des Traums
Auf dieser Ebene stellt sich die Frage, was von dem, was der Traumer erlebt,
auch erinnert wird. Entsteht durch Nachfragen ein anderes Bild von der Szene-
rie des Traums, so kann dieses mit dem zunachst erinnerten Traum kontrastiert
werden.

3. Ebene: Die Erzahlung des Traums
Hier betrachtet man die personlichen Gewohnheiten des Traumers im Bezug
auf das Erzahlen von erlebten Szenen. Welchen Stil des Historisierens von Er-
lebtem hat er? Das heif3t zum Beispiel darauf zu schauen, welche Elemente des
Traums besonders markiert sind und welche nicht. Was von dem, was erlebt
wird, wird auch erzahlt?
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1. TRAUMERLEBEN
2. TRAUMERINNERUNG
3. TRAUMERZAHLUNG —

Schmid 1999/2002

Perspektiven im Umgang mit Traumen 1 (Traumkorpus)

4. Ebene: Der Kontext des Traums
Hier betrachten wir den Rahmen, in dem der Traum auftritt. Warum gerade zu
diesem Zeitpunkt? Welche Geschehnisse sind vorausgegangen, welche stehen
an? Usw.

5. Ebene: Die Art der Inszenierung des Traums

Hier werden die Stilelemente des Traums fokussiert. Handelt es sich um eine
Tragodie oder eine Komaodie? Welche Charaktere spielen mit? Welche Empfin-
dungskanéale sind mit einbezogen (Horspiel, Schauspiel oder Gefuhlsspiel)?
Diese Art des Empfindungskanals kann dann wiederum mit der Art und Weise,
in der der Traum erzahlt wird, kontrastiert und damit wichtige Unterschiede er-
zeugt werden. Zur Diagnose hilft an dieser Stelle, die Metapher des , Theaters®
zur eigenen Steuerung zu verwenden.

6. Ebene: Die Story des Traums
Hier wird danach gefragt, wie die Geschichte im Traum aufgebaut ist, also etwa,
wie die Szenen -aufeinanderfolgen, ob es einen Anfang und einen Schluss gibt
und wie sie gestaltet sind. Sind die Erzahlung oder die Charaktere konkret oder
diffus, verandert sich der Stil der Erzahlung usw.

7. Ebene: Der Inhalt des Traums
Erst auf dieser Ebene wird auf den konkreten Inhalt des Traums Bezug genom-
men. Der Traum kann dann als unerfullter Wunsch gedeutet werden, Symbole
konnen nach Bedeutung befragt werden, Antworten auf personliche Fragen ge-
sucht werden usw.

53

http://www.isb-w.eu isb 2014

info@isb-weu [ www.isb-w.eu



4. INNERE LEBENSWELT é

- SITUATIV /
6. INNERE LEBENSWELT
- EXEMPLARISCH /
5. AUBERE LEBENSWELT \
- SITUATIV

7. AUBERE LEBENSWELT
- EXEMPLARISCH

Schmid 1999/2002

Perspektiven im Umgang mit Traumen 1 (Bezlge zu Lebenswelten)

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & PANNEK, U. (1998): Der schopferische Dialog anhand von Traumen. Studi-
enschrift Nr. 69.

ScHMID, B. & BoBAcK, P. (2002): Wirklichkeitskonstruktive Traumarbeit. Studienschrift
Nr. 40. Auch in: SCHMID, B. (2004): Systemisches Coaching (Band Il der Handbuch-
reihe), Kap. 7 und 8.

ScHMID, B. (2005): Traume im Coaching — Ein Beispiel und ein Leitfaden fur kollegiale
Traumdialoge. Studienschrift Nr. 99.

ScHMID, B. (2007): Losungsorientierte Traum-Inszenierungen — Ubung im schopferi-
schen Dialog. Studienschrift Nr. 119.

Audios:

Schmid, B.: Wirklichkeitsstile am Beispiel von Traumarbeit (Audio Nr. 502)
ScHMID, B.: Designibung — Traumdialoge: Wirklichkeitsstil (Audio Nr. 608)
SCHMID, B.: Traum, Ritual, Identitat (Audio Nr. 614)

Video:
Im Downloadbereich der Website (www.isb-w.de) finden Sie in der Kategorie ,Traum-
arbeit” verschiedene Kurzvideos zum Thema.

Die Theatermetapher

Die Metapher des Theaters kann in vielfaltiger Weise dazu verwendet werden, gedank-
liche Raster und Orientierung fur die Arbeit in Organisationen auszubilden. Sie liefert
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Vorstellungen von der Komplexitat und den Gestaltungsaufgaben, mit denen Profes-
sionelle konfrontiert werden, wenn sie schopferisch tatig sein wollen und stimuliert
ldeen, welche Zusammenhange dabei beachtet werden mussen.

Jeder Organisationsentwicklungsprozess kann etwa als ein Stuck beschrieben wer-
den, das auf der Buhne inszeniert werden will. Bei dieser Inszenierung gilt es, unzahlig
Fragen im Auge zu behalten:

= Wer ubernimmt die Regie und die Verantwortung fur die Art der Inszenierung?

» Gibtesein Drehbuch, das den Schauspielern ihre Rollen und Beitrage zuschreibt?

» Hat das Theater genlgend Ressourcen (Schauspieler, Inventar, Geld), um das Stick
aufdie Buhne zu bringen?

» |stderIntendant bereit, die vorhandenen Ressourcen fur dieses Stuck auszugeben?

» Sind die Schauspieler gentgend gut qualifiziert, um ihre Rollen zu spielen? Sind sie
dafur motiviert?

Wie konnen die unterschiedlichen Inszenierungsebenen (Buhnenbild, Musik, Lichtef-

fekte, Schauspieler) so miteinander kombiniert werden, dass sie sich erganzen und

wie kann dieses Zusammenspiel gesichert werde

STORIES STORIES

THEMA THEMA

GEMEINSAME

INSZENIERUNG INSZENIERUNGS-

INSZENIERUNGS-

STILE STILE
BUHNEN — BUHNEN
ROLLEN THEATERMETAPHER ROLLEN

Schmid/Wengel 2001

Integration von Inszenierungen

Die Metapher macht deutlich, dass die Wirklichkeit, die auf der Buhne zum Leben er-
weckt wird, von dem Zusammenspiel und den Beitragen der unterschiedlichen, in ih-
ren Rollen anwesenden Menschen abhangig ist und welch ungeheurer Abstimmungs-
und Steuerungsbedarf daflur notwendig ist. Sie illustriert auch die Idee, dass das
Stuck so, aber auch ganz anders gespielt werden konnte, je nach dem, zu welchem
Inszenierungsstil Regisseur oder Schauspieler neigen (Tragodie, Komaodie ...). In jedem
Fall muss jedoch eine Inszenierungslinie entwickelt, beibehalten und in allen Kompo-
nenten verwirklicht werden, wenn eine stimmige AuffGhrung gelingen soll.

Moglicherweise konnen Berater einiges an Inszenierungs-Know-how aus dem Bereich
des Theaters fur ihre Gestaltung professioneller Situationen nutzen.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & WENGEL, K. (2000): Die Theatermetapher: Perspektiven fur Coaching, Per-
sonal- und Organisationsentwicklung. Studienschrift Nr. 37. Auch in: Schmid, B.
(2003): Systemische Professionalitat und TA (Band | der Handbuchreihe), Kap. 3.2.2

ScHMID, B. (2004): Der Einsatz der Theatermetapher in der Praxis. Studienschrift Nr.
90. Auch in: Schmid, B. & Messmer, A. (2005): Systemische PE, OE und KE (Band Il
der Handbuchreihe), Kap. 9.

ScHMID, B. (2005): Sinnstiftende Hintergrundbilder und die Theatermetapher im
Coaching. Studienschrift Nr. 108

Audios:

KOHNINGER, V.: Die Theatermetapher — Horbeispiel eines Lehrtrainers am ISB (Audio Nr.
110).

SCHMID, B.: Personlichkeit und Theatermetapher (Audio Nr. 401).

SCHMID, B.: ZerrUttung und neues Leben — Interview mit der Theatermetapher (Audio
Nr. 635).

SCHMID, B.: Der Sehnsucht nuchternen Auges folgen - Interview mit der Theatermeta-
pher (Audio Nr. 636).

Vertikale und horizontale Wirklichkeiten

Denken innerhalb einer bestimmten Ebene oder Inszenierung lasst sich im Anschluss
an THORWALD DETHLEFSEN als horizontale Fokussierung bezeichnen.

Beispiel: Innerhalb eines Projektteams kommt es zu Problemen, weil Verabredungs-
termine nicht eingehalten und Zeitplane und Vereinbarungen Uber zu erbrin-
gende Leistungen laufend verschoben werden. Die Verantwortlichen identifizie-
ren das Problem als ein Fehlen von Verbindlichkeit und entscheiden sich fur ei-
ne Losung durch ein entsprechendes Training. Die Konzeptualisierung des
Problems und die Losungssuche innerhalb der Szene entsprechen der Katego-
rie der horizontalen Fokussierung.

Vertikale Fokussierung meint, Prinzipien oder Wesensverwandtschaften Uber ver-
schiedene Dinge hinweg zu betrachten. D.h. es wird versucht, Prinzipien oder Ahnlich-
keiten Uber verschiedene Szenen hinweg zu erkennen.

Im obigen Beispiel des Verbindlichkeitsproblems in einem Projektteam konnte gefragt
werden, in welchen anderen Feldern das Prinzip ,Verbindlichkeit® eine Rolle spielt und
wie es dort gehandhabt wird, etwa im Umgang mit Kunden, bezuglich Urlaubszusagen
gegenuber Mitarbeitern usw. Inwiefern ist Verbindlichkeit im Projektteam ein Beispiel
fur den Umgang mit Verbindlichkeit in anderen Bereichen? Von hier aus kann dann
wieder gefragt werden, in welcher Szene das Thema ,Verbindlichkeit® am effektivsten
inszeniert werden kann. Dies entspricht einer vertikalen Fokussierung.

Das Erlernen eines vertikalen Verstandnisses von Wirklichkeit ermoglicht grofiere
Freiheitsgrade innerhalb der Inszenierung horizontaler Szenen. Die Rigiditat eines
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Menschen kann z. B. in verschiedenen Feldern konkretisiert werden: In der Art und
Weise, die Sitzungszeiten auszuhandeln oder der Art und Weise, sein Sexualleben o-
der seinen FUhrungsstil zu gestalten.

In der Supervision sind die Bearbeitungen dort, wo sie innerhalb einer Szene bleiben,
dem Finden horizontaler Losungen verpflichtet. Gleichzeitig soll aber auch Lernen auf
der vertikalen Ebene bzw. nachfolgendes kreatives Anwenden der extrahierten Prinzi-
pien auf verschiedenen horizontalen Ebenen stimuliert werden.

Sowohl der Verbleib auf der abstrakten Ebene, ohne das Erlernen konkreter Hand-
lungsoptionen (das Fehlen des Handwerklichen), wie das Verharren im Konkreten, oh-
ne Essenzen zu ziehen und auf neue Falle zu Ubertragen, fUhren zu Einschrankungen
professionellen Handelns. Die Steuerungskonzepte am isb haben den Anspruch, eine
durchgangige Strukturierung vom Konkreten zum Abstrakten und zurtck zu ermaogli-
chen (deduktives und induktives Lernen).

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & HiPp, J. (1998): Horizontale und vertikale Fokussierungen.

Studienschrift Nr. 64.

SCHMID, B. & HEHMANN, R. (1998): Vertikale Teamentwicklung als ein Beitrag zur Organi-
sationsentwicklung. Studienschrift Nr. 35.

Zu vertikaler/horizontaler Steuerung:

SCHMID, B & MESSMER, A. (2003): Perspektiven von Teamentwicklung. Studienschrift Nr.
55, auch in: dies. (2005): Systemische PE, OE und KE (Band Ill der Handbuchreihe),
Bergisch Gladbach: EHP, Kap. 5.

Audios:
Schmid, B.: Horizontale und vertikale Fokussierungen (Audio Nr. 408).

Randscharfe und Kernpragnanz

Bezogen auf die Aussagekraft von Begriffen wird in der Linguistik zwischen rand-
scharfen und kernprdagnanten Begriffen unterschieden.

» Randscharfe Begriffe sind solche, die sich definitorisch genau von angrenzenden
Begriffen abgrenzen lassen.
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TRAINING BERATUNG

THERAPIE OE

Schmid 2004

Randscharfe Definition - Beispiel als topografische Darstellung

» Kernpragnante Begriffe sind solche, die an den Randern unscharf werden, jedoch
vom Kern oder Wesen des Begriffs her bei allen ein gemeinsames und seelisch viel-

schichtiges Verstandnis auslosen.

B
A 5
BERATUNG
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O
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Schmid 2004

Kernpragnante Definition - Beispiel als Topographische Darstellung

Man kann diese Dimensionen auch auf Konzepte, auf Teamidentitat, auf Kernge-
schafts-Verstandnis, auf Corporate Identity oder Definitionen von Kernkompetenzen
oder Kernelementen der Unternehmenskultur anwenden. In Fragen der Identitat oder
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der Unternehmenskultur sind in der Regel abgrenzende Diskussionen weniger be-
deutsam als die Anreicherung der Kernpragnanz des gemeinsamen Verstandnisses,
worum es geht. Dies kann am besten mit Hilfe von Metaphern und Beispielen vorge-
nommen werden.

Naturlich muss etwa in der Abgrenzung von Verantwortlichkeiten in Prozessschritten
fur komplexe Aufgaben und Ahnliches eine gewisse Randschéarfe der Verantwortlich-
keiten und der Anschlusse gegeben sein, weil die Prozesse sonst nicht ineinandergrei-
fen. Auf der anderen Seite konnen hochkomplexe Prozesse nicht dadurch verstanden
und organisiert werden, dass man ganz auf Durchorganisiertheit und Randscharfe
setzt. Stattdessen geht es im Sinne unseres Kulturansatzes darum, ein vielschichti-
ges Kernverstandnis zu entwickeln, aus dem heraus sich alle komplex und intuitiv or-
ganisieren konnen und sich nur situativ bedarfsweise mit Randscharfe und genauer
Passung befassen.

Als Hintergrundmetapher bieten sich die Erkenntnisse der Ethnologen MARGRET MEAD
und GREGORY BATESON zu Merkmalen sterbender bzw. gesunder Kulturen an. Sterbende
Kulturen sind demnach solche, die in allen Vollzugen Genauigkeit herzustellen versu-
chen und dabei das Wesensverstandnis der Kultur verlieren. Gesunde Kulturen zeich-
nen sich dagegen dadurch aus, dass vieles nicht genau geregelt ist, jedoch ein geleb-
tes gemeinsames Verstandnis der Kernelemente der Kultur besteht.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:
SCHMID, B. (2004): Identitat und Abgrenzung. Studienschrift Nr. 104.

Wirklichkeitsstile

Neben den konkreten Inhalten der Geschichten, die Menschen Uber sich selbst erzah-
len, kann es hilfreich sein, den Stil zu untersuchen, in dem sie Geschichten oder Wirk-
lichkeiten gestalten und welche typischen Rollen sie darin einnehmen. Bei dieser Per-
spektive wird die Art der Inszenierung zum Fokus der Betrachtung. Der Begriff ,Stil®
verweist auf die ldee einer gewohnheitsmafigen Konzeption von Wirklichkeit, die zu
Einschrankungen der Selbststeuerung fuhren kann. Uber die Veranderung einschran-
kender Stilelemente der Wirklichkeitsschopfung kann dann erneut ein kreativer Bezug
zur Wirklichkeit hergestellt werden. Sowohl ERIC BERNE als auch ALFRED ADLER haben
mit den Konzepten der ,,Spiele” bzw. des ,Lebensstils” Spielarten von Wirklichkeitssti-
len beschrieben. BERNE erzahlt in seinen Spielen, wie bestimmte Arten von Dramen
erzeugt werden konnen und welche Gewinne und Verluste den Menschen daraus ent-
stehen. ADLER fokussiert mehr, zu welchen Rollen Menschen in Inszenierungen neigen.

Einige Beispiele:

» Gerichtssaal: In dieser Wirklichkeitsinszenierung wird uber Schuld und Unschuld
verhandelt. Es gibt Opfer und Tater, starke Gefuhle und dramatische Wendungen.
Angestrebte Rolle: weiser Richter.

» Kassandra verkorpert in der griechischen Mythologie eine Figur, die Zukunftiges
vorhersieht und verzweifelt benennt, der aber niemand glaubt.
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Rasputin zieht Uberall die Faden - bis er fallt.

Stille Ergriffenheit, wo Handlung angesagt ware.

= Der letzte Mohikaner® oder das Menschliche auf verlorenem Posten
= Wenn es schwierig wird ... Augen zu und durch!

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:
Schmid, B.: Wirklichkeitsstile. Rohmanuskript Nr. 803.

Audios:
Schmid, B.: Wirklichkeitsstile (Audio Nr. 618).
Schmid, B.: Wirklichkeitsstile am Beispiel Traumarbeit (Audio Nr. 502).

Intensitatsverstarker vs. Intensitatsverminderer

Wirklichkeitsstile lassen sich beispielsweise mithilfe der Dimension Intensitdtsver-
starker bzw. Intensitdtsverminderer beschreiben. Intensitatsverstarker sind Men-
schen, die die Neigung haben, Intensitat zu verstarken, um das Gefuhl zu haben, dass
etwas Wichtiges passiert. D.h., sie brauchen eine gewisse Intensitat, damit Stucke
oder Buhnen fur sie interessant und gehaltvoll werden. Intensitatsverminderer emp-
finden dagegen Gehalt in der filigranen Differenzierung. Jeder Mensch hat hier seine
Praferenzen.

NORMALBEREICH

INTENSITATS- INTENSITATS-
VERMINDERUNG VERSTARKUNG

FLOW

Intensitatsverstarker und -verminderer

Auch Berater gehen intensitatsverstarkende bzw. intensitatsvermindernde Wege, um
zu gehaltvoller Beratung zu kommen. Bei unterschiedlichen Praferenzen zwischen
Berater und Klient kann dies allerdings zu Ankoppelungs- und Zusammenarbeits-
schwierigkeiten fuhren. Daher ist fur Professionelle wichtig, dass sie mit ihrem Stil an
die andere Praferenz der Wesenserfahrung anschlussfahig sind. Auch hier ist wichtig,
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den Unterschied der Wirklichkeitsstile als Kulturkomponente zu beschreiben. Diejeni-
gen, denen eine andere Kultur leichter zu einer Wesenserfahrung verhilft, sollten zu-
mindest verstehen, dass sie nicht falsch liegen. Sie sollten die Gelegenheit, sich Uber
einen anderen Stil zu erfahren, vielmehr als Ubung annehmen kdnnen.

Ein Beispiel fur Kulturbegegnungsprobleme, das mithilfe dieser Dimension beschrie-
ben werden kann: Angenommen, ein Beraterteam trifft auf eine Team- oder Unter-
nehmenskultur, in der bei Verlust des Selbst- und Wirksamkeitsgefuhls Intensitat ver-
starkt wird und in der Wichtigkeit und Gesamtverstandnis in grof3en Dimensionen und
Globalisierungen gesucht werden. Die Beraterkultur besteht nun aber darin, Intensi-
tatsverminderung in Form von Feinarbeit am Beispiel und vielschichtiges Verstehen
durch sorgfaltige Verlangsamung und mikrochirurgische Arbeit zu priorisieren. Hier
wird die Ankopplung vermutlich schwierig und kann durch Erlauterung dieses Konzep-
tes zumindest erleichtert werden.

Auch in der spirituellen Tradition werden bei dem Versuch, aus einem normalen Be-
reich des Energiehaushalts und des Funktionierenkonnens herauszutreten, zwei We-
ge unterschieden,, um einen besonderen Zugang zur Wirklichkeit zu entwickeln, der
die Dinge verdichtet und in ihrem Wesensgehalt herausschalt:

1. Die Intensitatssteigerung z.B. in korperlich anstrengenden und entbehrungsrei-
chen Prozeduren bis hin zum rituellen Tanz und der Ekstase. Durch zunehmende
Intensitat wird das Ubliche Wirklichkeitsgefuge gesprengt und jenseits davon wird
eine neue Seins-Erfahrung, der Blick fur Vielschichtigkeit und fur die Erfahrung
des Wesentlichen eroffnet.

2. Der andere Weg geht in die Intensitatsverminderung. Prozesse werden verlang-
samt, auf wenige stilistische Elemente reduziert, korperliche Prozesse und die
Aufnahme von Reizen werden in der Intensitat vermindert. Dies geschieht im Be-
reich des Alltags in einem ruhigen Spaziergang, in einem abendlichen Sitzen im
Garten oder Schauen auf einen Sonnenuntergang am Meer bis hin zum Singen ei-
nes einzelnen Tones zur meditativen Versenkung oder im Eremitentum. Hier wer-
den die Gefuge der Wirklichkeit durch Intensitatsabsenkung und Inhaltsentleerung
aufgelost, um auf diese Weise zu einer Erfahrung von Gehalt, Vielschichtigkeit und
Wesenhaftigkeit zu finden.

Das Wechselspiel des Universums kann durch ein sorgfaltiges Studium der Mikropro-
zesse genauso verstanden werden wie durch das umfassende Studium der Makropro-
zesse. Beide Wege sind gleichwertig, jedoch bspw. in Gruppen schlecht gleichzeitig zu
realisieren.
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Ausgewdhlte Beratungskonzepte

Grundpositionen

Die Grundannahme des Konzepts der Grundpositionen kann darin gesehen werden,
dass Menschen ein Bedurfnis nach Orientierung haben. Am deutlichsten zeigt sich
dieses Bedurfnis an den existenziellen Fragen: ,Wo ist mein Platz in der Welt?" und
,Welche Beziehung habe ich zu anderen?”.

Die entwicklungspsychologische |dee ist, dass bereits in der fruhen Kindheit bzw. im
Mutterleib Menschen einen Urzustand des Sich-Gut-Fuhlens mit sich und anderen
(amerikanisch: Ich bin OK - Du bist OK) erleben. Dieser Zustand wird als symbiotisch
bezeichnet. Im Laufe der ersten zwei Lebensjahre beginnt sich das Kind als getrennt
zu erleben, lernt sich uber die elterlichen Zuwendungen kennen und nimmt wahr, wie
sich die Bezugspersonen ihm gegeniber in existenziellen Situationen verhalten (for-
dernd, fUrsorglich, erdrickend usw.). Auf dieser Basis entwickelt das Kind Annahmen
daruber, wie die anderen Menschen sind und wie es selbst ist und verallgemeinert
diese begrenzten Erfahrungen. Den daraus abgeleiteten Grunduberzeugungen lassen
sich vier grundlegende Lebenspositionen zuordnen:

1. Ich bin nicht OK - die anderen sind OK. Diese Position ist oft verbunden mit dem
Ruckschluss: Ich muss Vorbedingungen erfullen, bevor ich akzeptiert werde. BERNE
spricht hier von der depressiven Position.

2. Ich bin OK - die anderen sind nicht OK. Mit den anderen stimmt was nicht, sonst
wurden sie dafur sorgen, dass es mir nicht so schlecht geht. Eine Erweiterung die-
ser Position ist auch die Ansicht, die anderen seien gegen einen. BERNE nennt diese
Position entsprechend auch paranoid.

3. Ich bin nicht OK, die anderen sind auch nicht OK. Diese verzweifelte Position ist
meist verbunden mit einem Gefuhl tiefer Ziel- und Sinnlosigkeit. BERNE spricht in
diesem Fall von einer schizoiden oder suizidalen Position.

Auch Menschen, die normalerweise gut stabilisiert sind, ,rutschen® in Stresssituatio-
nen bisweilen in diese Positionen.

Normalerweise entwickeln sich Menschen aber in Auseinandersetzung mit ihrer Um-
welt und erreichen - wenn es gut geht - die Position:

4. Ich bin OK, du bist OK (realistisch). In dieser Haltung fuhlt man sich weder Uber-
noch unterlegen und braucht daher weder sich noch andere zu manipulieren. Fehler
konnen sich und anderen durchaus zugestanden werden, fuhren aber nicht zu einer
Abwertung der Person.

Aus allen beschriebenen Mustern entspinnen sich bestimmte interpersonelle Bezie-
hungsdynamiken und Reaktionsmuster auf Probleme. Fur Berater ermoglicht das Mo-
dell eine schnelle Erstdiagnose professioneller Situationen. So lasst sich zum Beispiel
fragen, was notig ist, um mit Klienten anzukoppeln, die sich in unterschiedlichen
Grundpositionen prasentieren.
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Scriptmuster (Lebensdrehblicher)

Das Konzept des Scriptmusters stammt aus der Tradition der Transaktionsanalyse. Es
fokussiert die Vorstellungen eines Menschen Uber den Verlauf des eigenen Lebens. Es
handelt sich also um eine Art subjektiven Lebensplan oder Lebensdrehbuch mit darin
enthaltenen Chancen und Einschrankungen.

Die engere Definition von ERIC BERNE versteht unter Script die Disposition eines Men-
schen, die in der Kindheit gelernten Beziehungswirklichkeiten mit neuen Menschen
wieder zu inszenieren und damit fortzuschreiben. D.h., Beziehungsmuster aus der
Kindheit werden auf neue Beziehungen Ubertragen. ERIC BERNE unterscheidet funf ver-
schiedene Scriptmuster:

1. Niemals-Scriptmuster: Menschen mit diesem Muster verhalten sich in be-
stimmten oder mehreren Lebensaspekten so ungerichtet oder ungeordnet,
dass sie niemals ihr Ziel erreichen.

2. Beinahe-Scriptmuster: Dieses Muster ist dem Niemals-Muster sehr ahnlich.
Es handelt sich ebenfalls um Menschen, die nicht ankommen, die aber durch-
aus zielgerichtet Versuche auf das Ziel hin unternehmen, dies aber ohne innere
Hoffnung, es auch wirklich zu schaffen.

3. Erst-Wenn-Scriptmuster: Dieses Muster beinhaltet, dass Losungen, Gratifika-
tionen oder das ,erfullte Leben® immer wieder auf einen spateren Zeitpunkt
verschoben werden. ,Wenn ich erst arbeite, dann werde ich ..., wenn ich finanzi-
ell abgesichert bin, dann werde ich ..., wenn erst die Kinder aus dem Haus sind,
dann werdeich ..." usw.

4. Danach-Scriptmuster: Das Lebensgefuhl dieser Menschen zeichnet sich
dadurch aus, dass sie des Unglucks harren, wenn es ihnen gut geht. (,Die Vogel,
die morgens singen, holt abends die Katze®). Sie haben die magische Erwar-
tung, dass jedes Gluck mit einem Ungluck gesuhnt werden muss.

5. Das Immer-Scriptmuster: Die Idee dieses Musters ist, dass man, wenn man
sich auf einen Vertrag oder eine Beziehung einlasst, dies nicht mehr verandern
darf. Fur diese Menschen gibt es nur Konstanz oder Bewegung, aber keine Idee,
dass beides flexibel integriert werden kann.

6. Open-End-Scriptmuster: Menschen mit diesem Script haben einen Lebens-
plan nur bis zu einem bestimmten Punkt. Ist dieser erreicht, dann wissen sie
nicht mehr weiter. Das Programm endet abrupt und es gibt kein Drehbuch fur
eine Fortsetzung.

ANGELIKA GLOCKNER konzipiert Script als den einschrankenden Aspekt des Lebenskon-
zepts. Scriptfreiheit meint, frei zu sein von einengenden Gewohnheiten der Lebensge-
staltung. Das Lebenskonzept beinhaltet aber auch eine Fulle von Chancen und Res-
sourcen bzw. von positiven Pragungen aus der Vergangenheit. Scriptmuster sind nur
ungute Faden, die in dieses Grundmaterial eingeflochten sind. Diese Faden gehoren
ersetzt, korrigiert oder unnotig gemacht fur das Gesamtstrickmuster.
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Antreiberdynamiken

Unter Antreiberdynamiken lassen sich Verhaltensmuster subsumieren, die gewohn-
heitsmafBig aktiviert werden, wenn Menschen unbewusst aus der Haltung heraus
handeln, nicht akzeptiert oder in Ordnung zu sein - z.B.: ,Ich bin nur OK, wenn ich
mich beeile®. Es handelt sich um verinnerlichte Anweisungen, denen Menschen v. a. in
schwierigen Lebenssituationen zwanghaft folgen. Einstmals hatte dieses Verhalten
die Funktion, trotz einschrankender Grundbotschaften bedingte Akzeptanz zu erlan-
gen. Unbewusst besteht diese Hoffnung auch heute, wenn Antreiber aktiviert werden.
Die Forderungen der Antreiber sind aber letztlich unerfullbar und das Verhalten wird
dadurch ineffektiv.

Das Konzept wurde ursprunglich von TAIBI KAHLER entwickelt und von BERND SCHMID
verfeinert und auf den beraterischen Rahmen abgestimmt.

Es lassen sich funf Antreiberdynamiken unterscheiden:
1.lch bin OK, wenn ich stark bin.

2.1ch bin OK, wenn ich perfekt bin.

3. Ich bin OK, wenn ich gefallig bin.

4. Ich bin OK, wenn ich mich beeile.

5. lch bin OK, wenn ich mich anstrenge.

Obwohl die verschiedenen Antreiberdynamiken oft als Typen beschrieben werden,
muss auf den Kontext, in dem das Antreiberverhalten ausgelost wird, geachtet wer-
den. Es kann also sein, dass jemand ein Antreiberverhalten, fur das er anfallig ist, nur
in einem bestimmten Kontext oder einer bestimmten Person gegenuber zeigt.

Jeder der oben genannten Antreiber ist gekennzeichnet durch eine typische Art des
Ausdrucks, der sich verbal und nonverbal zeigt. Die Diagnose von Antreibern jedoch
allein an Wortfloskeln oder Gesten festzumachen, fuhrt haufig fehl. Wichtiger scheint,
ein Gefuhl dafur zu entwickeln, welche spezifische Atmosphare durch Antreiberver-
halten in einem sozialen Raum entsteht, welche emotionalen Dynamiken, Bezie-
hungsmuster und Wirklichkeitslogiken aktualisiert werden. Jede der einzelnen Antrei-
berdynamiken erschafft eine Welt, in die man mit einiger Wahrscheinlichkeit eintritt.
Oft denken wir, wir wurden uns aus der Dynamik heraushalten oder etwas dagegen
tun und merken nicht, dass wir dabei doch innerhalb der Logik agieren. Die Heraus-
forderung liegt darin, Antithesen zu formulieren, die nicht nur andere Spielarten in-
nerhalb der Antreiber-Inszenierung sind, sondern eine andere Dynamik aktivieren. Die
Kenntnis der einzelnen Dynamiken und die Diagnose der eigenen Reaktion (soziale
Diagnose) konnen helfen, nicht in die Logik der Antreiber-Inszenierung einzutreten,
sondern antithetisches Verhalten und antreiberfreie Inszenierungen zu aktivieren.

Als Moglichkeit, deeskalierend auf Antreiberverhalten zu reagieren, wurde in der TA
die Intervention der Erlaubnisse entwickelt. In der Weiterentwicklung dieses Kon-
zepts wird in der professionellen Beziehung eine Haltung eingenommen, die es dem
Gegenuber ermoglicht, fur bestimmte Einschrankungen oder Ketten von Einschran-
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kungen (z.B. ich muss perfekt leisten, wenn es nicht perfekt ist, ist es nicht Leistung,
wenn es nicht Leistung ist, bin ich nicht liebenswert) neue lebbare Optionen zu entwi-
ckeln.

Beispiele fur antithetische Haltungen:

1. Sei - stark Antreiberverhalten
- Ich darf meine Gefuhle und Empfindungen spuren und leben.
- Ich darf um Hilfe fragen.
- Ich darf Gefuhle und Gedanken gleichzeitig haben.

2. Sei - perfekt Antreiberverhalten
- Ich darf sorgfaltig sein.
- Ich darf Fehler machen, sie mir eingestehen und daraus lernen.
- Ich darf bewusst Maf3stabe entwickeln.

3. Sei - gefallig Antreiberverhalten
- Ich darf es tun/lassen, wie es mir entspricht.
- Ich darf meine Bedurfnisse, Winsche spuren und leben.
- Ich darf auch ,Nein“ sagen.

4. Beeile dich Antreiberverhalten
- lch darf mir Zeit lassen.
- Ich darf es in meinem Tempo tun/lassen.

- Ich darf es in meinem Rhythmus tun/lassen.

5. Streng dich an Antreiberverhalten
- Ich darf es nach meinen Kraften tun/lassen.
- lch darf Prioritaten setzen.
- Ich darf Erfolg haben und feiern.
- lch darf um Hilfe bitten.
- Ich darf delegieren.

Jede Dynamik fihrt auch zu einem antreiberspezifischen Arbeitsverhalten (HAy, 1994).
Die Deeskalation und Erlosung aus der Dynamik fuhrt zu einer reif entwickelten Tu-
gend. ,Jede Neurose ist ein unerlostes Talent” (B. ScHMID). Der Unterschied der erlos-
ten Position zur Antreiberdynamik liegt darin, dass das "erloste" Verhalten nicht mehr
in der ,,OK, wenn® - Logik steht. Es kann vielmehr kontextspezifisch gewahlt werden.
(,Ich kann entscheiden, ob ich mich (z.B.) beeile”, (SCHNEIDER).)
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Antreiberverhalten |,Vorteil® ~.Nachteil® Tugend
Beeile dich erledigt viel macht Fehler Steuerung bei
hoher Situations-
komplexitat
Sei gefallig - gutes Teammit- - grenzt sich nicht Bezogenheit
glied ab
- gute Intuition fur |- entwickelt keinen
zwischenmensch- eigenen Standpunkt
liche Beziehungen
Sei stark Ruhe in Krisen fragt nicht nach Hil- | Sprinter, kurzfris-

fe

tige Hochleistung

Streng dich an

Initiative, Interesse,
Enthusiasmus

ausufern, keine
Prioritat, nicht ab-
schliefRen kdnnen

Beharrlichkeit,
Ausdauer

Sei perfekt

akkurat, gut organi-
siert, plant im Vo-

- fehlende Prioritat,
- macht keine Ent-

Grundlichkeit,
Sinn fur Voll-

wurfe, kommenheit
- Vorschlage werden
als negative Kritik

aufgefasst

raus

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1996): Systemische Professionalitat und innovative Konzepte: Antreiber
oder funf verheif3ungsvolle Wege vom Regen in die Traufe. Kostenpflichtiger Vor-
trag, erhaltlich bei Auditorium Netzwerk (www.auditorium-netzwerk.de).

ScHMID, B. & Hipp, J. (2001): Antreiber-Dynamiken - Personliche Inszenierungsstile
und Coaching. Studienschrift Nr. 38

Reprasentationstypen

Mit dem Konzept der Reprasentationstypen fragen wir danach, Uber welchen Sinnes-
kanal ein Mensch seine Wirklichkeit innerlich reprasentiert. Sieht jemand vorwiegend
innere Bilder, sprechen wir vom visuellen Typ. Hat jemand im ,Nachklang® zu einer
Situation noch bestimmte Worte im Ohr, sprechen wir vom auditiven Typ. Der kinds-
thetische Typ wird sich an ein bestimmtes Gefuhl im Raum erinnern, an das ,Zusam-
menspiel” der Mitarbeiter etc. Die Sprache eines Menschen erzahlt ebenso (gibt ein
Bild/ist gepragt) von dem vorherrschenden Typus innerer Reprasentation. Gangige
Worter des visuellen Typen sind ,;sich ein Bild machen®, ,durchblicken® etc. Der Ebene
auditiver Reprasentation entsprechen Sprachfiguren wie ,anklingen lassen®, ,Grund-
tenor des Gesprachs® etc. In dem Wortschatz des kindsthetischen Typus finden wir
z.B. ,das Thema aufgreifen®, ,das Problem anpacken®.
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Eine fehlende Ankoppelung in der professionellen Begegnung kann auch dadurch be-
dingt sein, dass Berater und Klient sich auf unterschiedlichen Reprasentationsebenen
befinden. Ankoppeln bedeutet unter dieser Perspektive, sich in seiner Sprache auf den
Reprasentationstypus des Anderen einzustellen.

Weiterfuhrende Literatur
SEYMOR, J. & O'CONNOR, J (2010): Neurolinguistisches Programmieren: Gelungene
Kommunikation und personliche Entfaltung. Vak-Verlag, 20. Auflage

Die Bedeutung von Emotionen in der Beratung

Emotionen kdnnen in der Beratung nicht in erster Linie als originarer Selbstausdruck
verstanden werden, sondern werden in ihrer Bedeutung fur die Selbststeuerung von
Menschen und Systemen betrachtet. Jede Emotion wird aus dieser Perspektive als
eine Reaktion auf ein Wirklichkeitsverstandnis gedeutet und auf seine Bedeutung fur
die Selbststeuerung zur sinnvollen Gestaltung von Wirklichkeit hin untersucht.

Eine positive erlebnisverarbeitende und orientierende Funktion hat z.B. ein Wutgefuhl
dann, wenn es signalisiert, dass man ein Unbehagen erleidet, dessen Verursacher
auBlerhalb gesehen wird. Die Wut aktiviert, auf den Verursacher von Unbehagen so
einzuwirken, dass dieser sein Verhalten zur Verbesserung des eigenen Wohlbefindens
verandert.

Allerdings gibt es auch reflexhafte, gewohnheitsmafliige Emotionen, die diese
erlebnisspiegelnde und selbststeuernde Funktion verloren haben und wie ein meist
relativ sinnloser, generalisierter Reflex arbeiten. Sie werfen jedoch oft sekundaren
Nutzen ab und werden deshalb beibehalten.

Eine FUhrungskraft gerat beispielsweise chronisch in ein Gefuhl der Hilflosigkeit und
vermeidet dadurch, sich bestimmten professionellen Herausforderungen zu stellen.
Mitarbeiter stabilisieren diesen Zustand, indem sie chronisch in Mitleid und
Hilfsbereitschaft verfallen. Hier haben die Emotionen eine Funktion in der Etablierung
und Aufrechterhaltung symbiotischer Beziehungen.

Emotionen weisen also auf eine implizite Analyse der Situation hin, deren
Angemessenheit  zu Uberprufen ist, und sie  aktivieren eigenes
wirklichkeitsgestaltendes Verhalten. Dessen Anschluf3fahigkeit und Opportunitat ist
ebenfalls zu Uberprufen.
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Konzepte flur Systemlésungen

System- und Personenqualifizierung

Unter den Begriff Systemqualifizierung fassen wir Ma3nahmen mit dem Ziel, zur Op-
timierung des Systems beizutragen. Diese Veranderungen konnen etwa Aspekte der
Ablauf- oder Aufbauorganisation, aber auch Fragen der Team- und FUhrungskultur
betreffen.

Unter den Begriff Personenqualifizierung fassen wir Ma3nahmen mit dem Ziel, die
Entwicklung der Kompetenzen in organisatorischen oder professionellen Rollen zu
optimieren. Hierzu zahlen Maf3inahmen, die zur Kompetenzentwicklung in den Berei-
chen Kommunikation, Fuhrung oder Konfliktmanagement beitragen.

Da beide Perspektiven unabhangig voneinander gesehen meist wenig fruchtbar sind,
muss spezifiziert werden. Beispielsweise ist die Einfuhrung einer neuen Computer-
technologie (Systemqualifizierung) ohne entsprechende Schulung der Anwender we-
nig Erfolg versprechend.

PERSONEN- [ SYSTEM-
\ QUALIFIZIERUNG \ QUALIFIZIERUNG

Schmid/Messmer 2003

Personen-/Systemqualifizierung

Systemintelligente Personenqualifizierung beschaftigt sich damit, wie die Qualifikation
von Personen spezifiziert werden muss, sodass sie als Beitrag fur das Funktionieren
des Gesamtsystems relevant werden kann. Personenqualifikation macht aus dieser
Perspektive nur dann Sinn, wenn die erworbenen Fahigkeiten mit Struktur- und Kul-
turkomponenten der Organisation kompatibel sind. (Beispiele: Supervision und Inter-
vision)

Personensensible Systemqualifizierung fokussiert dagegen die Frage, wie ein System
qualifiziert werden muss, damit das Kompetenzpotenzial der Organisationsmitglieder
optimal zur Entfaltung kommt. Systemqualifizierung macht aus dieser Perspektive
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nur Sinn, wenn die erforderlichen Kompetenzen (oder Potenziale) bei den Mitarbeitern
entwickelt sind.

Auf der Ebene der Produktprogramme steht der Begriff Systemlésungen fur die Orien-
tierung, personen- und systemqualifizierende Mafinahmen in ein wechselseitiges Er-
ganzungsverhaltnis zueinander zu stellen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & FAUSER, P. (1994): Systemldsungen im Bereich Humanressourcen. Studi-
enschrift Nr. 12

ScHMID, B. & Hipp, J. (1996): Innovation in Szene setzten - Design und Regie fur Ma-
nagement und Beratung. Studienschrift Nr. 21.

SCHMID, B. & MESSMER, A. (2003): Perspektiven von Systemldsungen im Bereich OE/PE.
Studienschrift Nr. 54; auch in: SCHMID, B. & MESSMER, A. (2005): Systemische PE, OE
und KE. Band Ill der Handbuchreihe, Bergisch-Gladbach: EHP, Kap. 4

Audios:
SCHMID, B. (1999): Finf Perspektiven fir Personal- und Organisationsentwicklung (Au-
dio Nr. 420).

Komplementare Verantwortung in Organisationen

Um den Begriff Verantwortung positiv in Augenschein zu nehmen, lohnt es, sich zu-
nachst dem Verb antworten zu nahern.

Man muss antworten kdnnen - dies ist eine Frage der Qualifikation.

Man muss antworten wollen - oft eine Frage der Wertorientierung.
Man muss antworten mussen - auf eine Frage der eingeforderten Zustandigkeit.
Man muss antworten durfen - dies ist eine Frage der Autorisierung.

Vor diesem Hintergrund erscheint Verantwortung als ein Bundel von Perspektiven;
Fragen danach, wer in einer Organisation welche Art von Antworten geben kann, will
und muss. Entstehen Grundfragen, etwa nach Effizienz oder Lebensqualitat von Men-
schen in Organisationen, so musste geklart werden, wer sich bezogen darauf welcher
Art von Fragen stellen sollte (kann ich, will ich, muss ich darauf Antwort geben?).

Angesichts des Komplexitatsgrades moderner Organisationen scheint es zweckdien-
lich, von einem Anspruch auf Gesamtverantwortung, der allzu leicht in Verantwor-
tungskollusion, -konfusion oder -diffusion endet, abzugehen und stattdessen ein
komplexes System vernetzter Verantwortungen zu etablieren.

Dabei gilt es, zwei Perspektiven zu unterscheiden:

Verantwortung fur meint, sich den entscheidenden Fragen zu stellen, die in einem
Ressort oder einer professionellen Rolle gestellt und beantwortet werden mussen.
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Qualifikation (ich kann), ziel- und wertorientiertes Handeln (ich will) sowie Klarung
und Ausfullen eigener Zustandigkeiten (ich muss) stimmen im besten Fall Gberein.

Verantwortung bezogen auf meint, die Grundfragen der anderen Professionen oder
Ressorts in einem Unternehmen, fur die diese verantwortlich sind, zu kennen und da-
rauf bezogen zu handeln.

Z.B.

PERSONAL- VERANTWORTUNG FUR ...
MANAGEMENT SANTHORIUNG: PR
/ Z.B. _—
ORGANISATIONS- -B.
N THICKLUN PERSONAL-
/ ENTWICKLUNG ENTWICKLUNG
2.B.
FINANZEN
2.B.
ECHNIK
25, TECHNI
EINFUHRUNG
VON PROJEKT- 2.B.
MANAGEMENT | MARKETING :
"\ VERANTWORTUNG

BEZOGEN AUF ...

Schmid 1998

Komplementéare Verantwortung in Organisationen

Verantwortung in komplexen Organisationen funktioniert also nur als System kom-
plementarer (zueinanderpassender) Verantwortungen. Es gilt, den eigenen Verantwor-
tungsbereich zu gestalten und gleichzeitig die dazu komplementaren Verantwortun-
gen der anderen zu berucksichtigen. Zum Beispiel sollte nicht dazu Ubergegangen
werden, die Verantwortung der anderen wahrzunehmen, sondern sie einzuladen, ihre
LVerantwortung fur® auszufullen.

Durch eine klare Berucksichtigung der Systemgrenzen im Verantwortungssystem wird
Verantwortung spezifisch und anschlussfahig. Von einer gelungenen Verantwortungs-
kultur konnte gesprochen werden, wenn sich differenzierte und gelebte Antworten
bezogen auf das Verantwortungssystem und ein dementsprechendes Beziehungsver-
halten finden lassen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1996): Kulturverantwortung. Studienschrift Nr. 19.

SCHMID, B. & CASPARI, S. (1998): Wege zu einer Verantwortungskultur oder symbiotische
Beziehungen. Studienschrift Nr. 20.

SCHMID, B. & MESSMER, A. (2004): Auf dem Weg zu einer Verantwortungskultur im Un-
ternehmen. Studienschrift Nr. 68; auch in: SCHMID, B. & MESSMER, A. (2005): Syste-
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mische PE, OE und KE. Band Ill der Handbuchreihe, Bergisch-Gladbach: EHP, Kap.
4

Audios:
SCHMID, B. (1998): Verantwortungskultur in Organisationsbeziehungen (Audio Nr. 440).

Symbiosen

Die Theorie der Symbiosen stammt ursprunglich von JacQul SCHIFF und wurde in der
Behandlung von psychotischen Patienten entwickelt. Eine dysfunktionale symbioti-
sche Beziehung wird hier verstanden als Versuch des Patienten, durch eigene Unver-
antwortlichkeit und Dysfunktionalitat die Umwelt in eine quasi fruhkindliche Bezie-
hung zu ziehen.

Um den Begriff breiter anwendbar zu machen, wird die Definition am isb etwas allge-
meiner gefasst. Beziehungen sind dysfunktional-symbiotisch, wenn zwischen den Be-
teiligten Verantwortung oder Unbehagen verschoben werden. Oft ist das Unbehagen
die Folge nicht ubernommener Verantwortung. In symbiotischen Beziehungen leben
oder entwickeln die Beteiligten wesentliche Aspekte ihrer Personlichkeit nicht.

In der Cathexisschule wurden vier Verhaltensweisen definiert, mit denen Menschen
andere in symbiotische Beziehungen einladen. Durch diese symbiotischen Verhal-
tensweisen verweigern sich Menschen in Bezug auf eine Problemlosung, die aus Sicht
eines Beobachters angezeigt ware, und laden diesen dazu ein, Verantwortung zu
ubernehmen oder das entstehende Unbehagen zu tragen.

1. Die erste Art, in eine dysfunktionale symbiotische Beziehung einzuladen, ist ,Nichts
tun®, d.h. in einer Situation zu verharren, in der eigentlich etwas getan werden
musste (nattrlich aus Sicht des Beobachters).

2. Der zweite Bereich von Einladungen wird ,Uberanpassung” genannt. Als Uberan-
passung wird bezeichnet, wenn jemand den Impuls bekommt, etwas tun zu mus-
sen, aber sich, anstatt zu prufen, was situativ angemessen ware, irgendwelche
Fantasien daruber macht, was andere von ihm erwarten, und sein Verhalten an die-
sen Fantasien ausrichtet.

3. Die dritte Art einzuladen, ist die ,Agitation”, d.h. ungerichtetes Agieren. Das Tun ist
nicht darauf gerichtet, was der Beobachter glaubt, was getan werden musste.

4. Die vierte Art symbiotischer Einladungen ist die ,Gewalt bzw. Selbstschadigung®.
Durch die Anwendung von Gewalt wird Fursorge erzwungen. Andere Ubernehmen
die Verantwortung, die man selbst nicht glaubt GUbernehmen zu konnen.

Symbiotische Beziehungen konnen dadurch aufgelost werden, dass der Gegenuber
dazu eingeladen wird, die ihm zugeordnete Verantwortung auszufullen, oder indem
das entstandene Unbehagen an ihn zurtick delegiert wird.

Wichtiges Instrument zur Analyse symbiotischer Beziehungen ist die Frage, wer unter
der Bedingung, dass bei der gemeinsamen Unternehmung etwas schief geht und nicht
das gewunschte Ergebnis erzielt wird, das dadurch entstehende Unbehagen tragt.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & CASPARI, S. (1997): Wege zu einer Verantwortungskultur oder symbiotische
Beziehungen. Studienschrift Nr. 20.

Dazu auch: ScHMID, B. (2004): Symbiotische Beziehungen. In: Systemisches Coaching.
Bergisch-Gladbach: EHP, Kap. 3.

Schmid, B. (2003): Die Transaktionsanalyse. In: ders.: Systemische Professionalitat
und Transaktionsanalyse. Bergisch Gladbach: EHP, Kap. 2.

Schmid, B. (2003): Soziale Rollen. In: ders.: Systemische Professionalitat und Trans-
aktionsanalyse. Bergisch Gladbach: EHP, Kap. 4.

Audios:
Schmid, B. (1998): Verantwortungskultur und symbiotische Verhaltensweisen (Audio
Nr. 422).

Perspektiven fur strategische Uberlegungen im Bereich Human-
ressourcen

Im Bereich Humanressourcen sind Interne wie Externe oft mit Fragen der Bildung, der
PE und OE befasst, ohne dass Konzepte und Strategien, notwendige Qualifikationen,
sinnvolle Zustandigkeiten und Rollen hinreichend abgeklart sind. Das Perspektiven-
modell soll helfen, verschiedene Betrachtungsebenen zu unterscheiden und strategi-
sche Uberlegungen sinnvoll miteinander zu verknipfen.

| SYSTEMQUALIFIZIERUNG

LEBENSVOLLZUGE UND
-BEZUGE DES SYSTEMS

IV PROFESSIONELLE " e ™
BERATER ‘
MANAGER R ( ., VORGEHENSWEISEN
ANDERE “u > g ANDERE PERSPEKTIVEN

Il PERSONENQUALIFIZIERUNG

LEBENSVOLLZUGE UND
-BEZUGE DES MENSCHEN

Perspektiven fiir strategische Uberlegungen im Bereich Humanressourcen
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| Perspektive der Systemqualifizierung

Hier wird Uberlegt, wie die inneren Lebensvollzlge eines Systems sowie die Bezlge zu
seinen Umwelten verbessert werden konnen. Es geht um Fragen der Logik, der Kon-
struktion und des Zusammenspiels des Systems (Aufbau- und Ablauforganisation)
unabhangig von der individuellen Eigenart der Menschen, die diese Logik verwirkli-
chen.

Il Perspektive der Personenqualifizierung

Hier steht die Qualifizierung von Menschen, die Systemlogiken verwirklichen, im Vor-
dergrund. Es lassen sich drei Perspektiven unterscheiden:

» Fachtraining zum Erwerb von Fach- und Institutionskenntnissen.

» Professionstraining zum Erwerb einer rollen- und kontextspezifischen, kreativen
und ckonomischen Selbststeuerung.

» Personlichkeitscoaching, das dabei hilft, die Integration verschiedener Lebenswel-
ten in verschiedenen Lebensphasen zu leisten.

Il Systemische und andere Perspektiven

Die systemische Perspektive ist eine bestimmte Betrachtungsweise von Lebensvoll-
zugen und Lebensbezugen. Sie kann auf Organisationen, Teams oder auch Individuen
angewendet werden.

Wichtig ist, zwei voneinander unabhangige Gesichtspunkte zu unterscheiden:

1. Der Mobile-Gedanken: die Idee, dass Elemente in einem Organismus miteinander
verknupft sind und diese Vorgange studiert werden mussen, wenn man wirksam in-
tervenieren will.

2. Die wirklichkeitskonstruktive Perspektive: Also die Annahme, dass Wirklichkeit
durch die Vorstellungen von Menschen geschaffen wird.

Die systemische Perspektive ist allerdings nur eine Perspektive unter vielen. Oft wird
sie verwendet, um die Komplexitat in Systemen zu erhohen und damit neue Losungen
bzw. Selbstorganisationsprozesse zu stimulieren. In Systemen, die ohnehin an Uber-
komplexitat leiden, muss dieses Vorgehen zumindest durch professionelle Figuren der
Komplexitatsreduktion erganzt werden. Gewohnheitsmafige Komplexitatserhohung
tragt nur zur Verkomplizierung und nicht zur Verbesserung der Vitalitat von Unter-
nehmen beil.

IV Perspektive der professionellen Rollen

Aus der Perspektive der professionellen Rollen fragt man danach, wie verschiedene
Professionen sich in ihrem Wirklichkeitsbezug voneinander unterscheiden. In einem
Krankenhaus etwa haben Arzte, Verwaltungsangestellte und Pflegekrafte unter-
schiedliche Entscheidungskriterien, nach denen sie ihr Handeln ausrichten, unter-
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schiedliche Beziehungslogiken, Handlungsprioritaten usw. Wichtige Fragen in diesem
Zusammenhang sind:

» Was ist meinem Gegenuber aus seinem Rollenverstandnis heraus wichtig?
= Wie sieht die Welt aus der Sicht seiner Rolle aus?

Die Vernachlassigung der Steuerungskriterien des Gegenubers fuhrt zu einer unklaren
Ankoppelung von Rollen. Folge ist haufig ein ineffizientes Vorgehen von Personen und
Gremien.

Kommunikation lasst sich - wie im Kulturbegegnungsansatz beschrieben - aus sys-
temischer Perspektive als ein ko-kreativer Wirklichkeitserfindungs-Prozess konzipie-
ren. In der professionellen Begegnung treffen zwei Systeme aufeinander, die in ver-
schiedenen Wirklichkeiten leben und ihre eigenen Zwecke verfolgen. Treffen zwei
Menschen unterschiedlicher Profession aufeinander, kommt es also zu einem Kontakt
zwischen Vertretern unterschiedlicher Kulturen. Das Gelingen der Ankoppelung hangt
jetzt von der Sorgfalt bei der Begegnung ab.

Die Spezifizierung der am Kommunikationsprozess beteiligten Rollen tragt einiges
zum Gelingen dieser Ankoppelung bei. Wichtig erscheint dabei darauf zu achten, die
richtige Rollenebene in der Beziehung zu etablieren und den Gegenuber in diesem
Rollenbereich anzusprechen.

Ein kurzes Beispiel mag dies verdeutlichen:

Werde ich etwa als Teilnehmer oder Beobachter zu einem Organisationsentwicklungs-
Workshop eingeladen, habe bisher aber schon als Lehrer in dieser OE-Abteilung gear-
beitet und verstehe mich selbst auch als deren Lehrer, kann das zu Problemen in der
Beziehungsgestaltung und entsprechend problematischen Gefuhlen und Handlungen
fuhren. In diesem Beispiel wurde ich mich selbst in der Rolle des Lehrers organisieren
und wurde die anderen in der Rolle der Lernenden ansprechen. Damit etabliere ich
eine Rollenebene, die nicht meiner Positionierung in diesem Workshop entspricht.

Neben der Klarung der eigenen Rolle gilt als wesentliche Voraussetzung fur die Ge-
staltung der Rollenbeziehung, sich dartber Klarheit zu verschaffen, in welcher Rolle
oder Funktion der Gegenuber sich versteht. Handelt er z. B. aus der Rolle des Abtei-
lungsleiters, Finanzfachmanns/frau oder des Gewerkschaftsfunktionars.

Zudem mussen sich Professionelle dartber im Klaren sein, welche Rolle ihnen ange-
boten wird (z.B. Moderator, Prozessbegleiter oder Coach) und ob sie diese Rolle in der
professionellen Begegnung einnehmen wollen. Letzterer Aspekt ist auch mit der Frage
verbunden, ob die gewunschte Rolle aus einem professionellen Selbstverstandnis
heraus zur Losung der bestehenden Probleme sinnvoll beitragen kann. Bin ich etwa
als Kommunikationsberater engagiert, kann aber im System keine Kommmunikations-
probleme erkennen, sondern sehe Defizite in der Zuschreibung von Verantwortung
innerhalb der Teams, besteht die Moglichkeit, den Auftrag abzulehnen und in neue
Vertragsverhandlungen mit dem Klienten einzutreten.

Von einer Metaebene aus kann man bewusst verschiedene Rollen mit ihren Denk-,
Fuhl- und Handlungslogiken nebeneinander stehen lassen und intelligent auswahlen,
neu kombinieren oder ganz neue entwickeln.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1993): Menschen Rollen und Systeme - Professionsentwicklung aus sys-
temischer Sicht. Studienschrift Nr. 11

SCHMID, B. (2003): Soziale Rollen. In: ders.: Systemische Professionalitat und Transak-
tionsanalyse. Bergisch Gladbach: EHP, Kap. 4.

MESSMER, A. (2006): Aktive Bewaltigung von Veranderung. Studienschrift Nr. 58.3.

Audios:

MINOR, M. (2009): Systemisches Fihren — Systemische Kompetenz in Leistungsrollen
(Audio Nr. 100.61)

SCHMID, B. (1998): Falldarstellung KKK-Coaching-Setting. Audio Nr. 600

ScHMID, B. (1992): Systeme, systemische Perspektiven und prof. Rollen — ein Integrati-
onsmodell. Audio Nr. 318.

Perspektiven-Ereignis-Modell

Die Grundidee integrierter Personalarbeit ist, dass ein menschenorientierter und effi-
zienter Umgang mit Menschen in Organisationen nur dadurch zu leisten ist, dass un-
terschiedliche Perspektiven der Personalarbeit, die bisher von unterschiedlichen Ab-
teilungen vertreten wurden, zusammengedacht werden. Um diesen komplexen Vor-
gang zu steuern, wurde von BERND SCHMID das Perspektiven-Ereignis-Modell zur kom-
plementdren Vereinfachung komplexer Betrachtungen entwickelt (siehe Abbildung 1).
Es soll helfen, sich in einzelnen Situationen (Ereignissen) der Personalarbeit der un-
terschiedlichen Perspektiven bewusst zu sein und sie zueinander passend zu formu-
lieren, sodass sie gemeinsam Komplexitat abbilden. Es gilt fur diesen Prozess mog-
lichst viele relevante Perspektiven zu bertcksichtigen und zu klaren, fur wen diese
Perspektiven in unterschiedlicher Weise in welcher Hinsicht wichtig sind. Im Gegen-
satz dazu steht die derzeitige Vorgehensweise einzelner Bereiche der Personalarbeit,
Vereinfachungen nach spezifischer Bereichslogik vorzunehmen, die dann nicht zu den
Logiken anderer Bereiche komplementéar (ergéanzend) sind. Als Folge treten oftmals
Abbildungs- oder Verantwortungslucken im System auf.

Das Perspektiven-Ereignis-Modell hilft, die eigenen Perspektiven oder Steuerungskri-
terien zu ordnen und bietet die Chance, Komplexitat so zu reduzieren, dass die er-
zeugten Vereinfachungen zueinander passen oder zumindest nicht gegenlaufig sind.
Damit erhoht sich auch die Chance, dass eine vollstandige Abbildung der wichtigsten
Steuerungskriterien gelingt und eine komplementare Verantwortung (ScHMID 1996)
etabliert bzw. zumindest ein Bewusstsein dafur gefordert wird.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:
ScHMID, B. & Hipp, J. (1997): Innovation in Szene setzten - Design und Regie fur Ma-
nagement und Beratung. Studienschrift Nr. 21
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SCHMID, B. & MESSMER, A. (2004): Das Perspektiven-Ereignis-Modell zur gedanklichen
Strukturierung von Innovationsprozessen. Studienschrift Nr. 92 In: dies. (2005):
Systemische PE, OE und KE. Berg. Gladbach: EHP, Kap. 10.

Audios:

ScHMID, B. (2004): Perspektiven-Ereignis-Modell. Methodendemonstration, Audio Nr.
616.

SCHMID, B. (1999): Perspektiven-Ereignis-Modell. Seminarreferat, Audio Nr. 421.

Q 3
- EREIGNISSE
INSZENIEREN
—“
=«
- v
Q
PERSPEKTIVE 1

Schmid/Wengel 2001
Perspektiven-Ereignis-Modell

Abbildung 1: Perspektivenmodell zur komplementaren Vereinfachung komplexer Be-
trachtungen

Das Modell unterscheidet zunachst zwischen Ereignissen (zu gestaltende Situationen)
und Perspektiven, die dabei wichtig sind. Die Perspektiven, unter denen man sich
steuern kann, sind bezogen auf die Ereignisse als Scheinwerfer aufgebaut. Das Ereig-
nis nimmt je nachdem, welcher Scheinwerfer angemacht wird, eine andere Gestalt an.
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Z.B. STELLEN-

BESCHREIBUNGEN
Z.B. DEZENTRALISIERUNG Z.B. PE / BILDUNG
e ——
2.B. VERHALTENS- ( EREIGNIS 2.B. GLEICHSTELLUNG
FEEDBACK . Z.B. MITARBEITERGESPRACH o
Z.B. GEHALT Z.B. ARBEITSZEITMODELL

Z.B. REORGANISATION

Perspektiven-Ereignis-Modell (z.B. Mitarbeitergesprach)

l. zu definieren: O Perspektivenkatalog
4
O Ereigniskatalog
4
Il. Es ergibt sich: O Perspektivenprofil und
4
O Rollenkonfiguration jedes
Beteiligten am Ereignis
4
[ll. Daraus ableitbar: O Spielregeln und Handlungs-
Anweisungen fur Mitspieler
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Zeitperspektiven fur die Entwicklung von Unternehmen -
Integration und Desintegration

Komplexe Organismen zeichnen sich durch das Zusammenspiel vieler verschiedener
Teilorganismen aus. Je grof3er die Komplexitat eines Organismus, desto wichtiger
wird, dass sich die Teile des Organismus in einer geordneten Art und Weise aufeinan-
der beziehen und zusammenwirken. Dieser Zustand kontrollierter Bezogenheit der
Teile oder Systemelemente wird als Integration bezeichnet. Metaphorisch gesprochen
handelt es sich bei Integration also um das Versammeln der systemeigenen Krafte,
damit sich die Dinge so fugen, dass Handeln moglich wird und Anderen ein stimmiges
Bild aufscheint, auf das sie sich beziehen konnen.

Dem gegenuber steht das Phanomen, dass zwar alle Teile eines Organismus noch in-
takt sein konnen, aber das Zusammenflgen zu einem Ganzen, bzw. die Ausrichtung
und der Sinn des Ganzen verloren gegangen sind. Dieser Zustand kann als Desintegra-
tion bezeichnet werden. Krisen dieser Art werden vorwiegend durch gravierende Ver-
anderungen ausgelost, auf die mit den bisherigen Steuerungsprogrammen keine wir-
kungsvollen oder stimmigen Antworten gefunden werden konnen. In der Umwelt des
Organismus sind dies z.B. veranderte Markte, Wertewandel, internationale Konkur-
renz usw.

Fur Professionelle im Bereich Humanressourcen scheint es bedeutsam, Zeitperspek-
tiven des Verlusts und des neuerlichen Erlangens der Integration von Unternehmen
formulieren und beschreiben zu konnen. Durch die Beschreibung der Entwicklungs-
phasen von Unternehmen konnen moglicherweise auch die Reaktionsmuster auf Be-
ratung und Veranderungsphilosophien vorhergesagt werden.

Das unten beschriebene Phasenmodell erfullt die Funktion, Vorstellungen von Zeitdi-
mensionen zu bekommen, die Aussagen daruber zulassen, in welchen Zeitraumen
Veranderungen erwartet werden konnen. Wie lange dauert es etwa, bis sich ein Unter-
nehmen mit funktionierender, aber trager burokratischer Struktur in ein modernes
Dienstleistungsunternehmen wandeln kann, und mit welchen Phasen ist dabei zu
rechnen? Zudem ermoglicht das Modell Aussagen darUber, welche professionellen
Strategien in welcher Phase anschlussfahig sind.

1. Wachstumsphase oder Phase der Kompensation

In dieser Phase wachst das Unternehmen kontinuierlich, Markte werden erschlossen,
bestehende Produkte weiterentwickelt. Die Reaktion auf neue Umweltgegebenheiten
erfolgt durch eine Integration in das klassische System. Manager konnten in dieser
Phase als ,puzzle solver® bezeichnet werden, d.h. auftretende Probleme werden mit
den herkommlichen Problemlosungsstrategien bearbeitet. Die Entwicklung gehorcht
einer Logik des schnellen linearen Wachstums, an dem sich alle organisatorischen
Prozesse ausrichten. Praventive Umorganisationen werden angesichts fetter Markte
oder guter Produkte ausgeblendet. Mit Hilfe von Zuwachsen bzw. Kennzahlen kann
nach wie vor linear geschlossen werden, dass es aufwartsgeht, obwohl die Vitalitat
des Unternehmens bereits infrage steht. Diese Phase konnte als Phase der Kompen-
sation von Krisen bezeichnet werden.
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Personalentwicklung bedeutet in dieser Phase meist Zulieferung und bietet z.B. Semi-
narpakete an, hat aber wenig strategische Relevanz.

2. Verdeckte Desintegration

Durch gravierende Umweltveranderungen (Produktzyklen, Internationalisierung, Re-
organisation, Turbulenzen auf den Markten) werden Anpassungen notig, die mit der
alten Form der Selbstorganisation nicht mehr zu leisten sind. Diese Integrationskrise
wird meist mit wilden Maf3nahmen (Investition in Beratungsprojekte Mc Kinsey, TQM
usw.) beantwortet. Es wird versucht, das Ausmaf der Krise einzugrenzen, ohne dass
wirkliches Umdenken geschieht. In dieser Phase sind Expansion und Kolonialismus
bzw. rucksichtsloses Downsizing beliebte Rezepte, die angeschlagene Vitalitat zu ver-
schleiern.

Personalentwickler werden in dieser Phase haufig als Vollzieher von Maf3nahmen an-
gefragt, und wenn sie Innovation einfordern, als Storenfriede angesehen. Besonders
wenn sie die Vorboten der ,offenen Krise® benennen, ernten sie gereizte Reaktionen
oder werden gar ausgegrenzt. Es scheint in dieser Phase wenig sinnvoll, mit globalen
Konzepten der Reintegration zu arbeiten. Personalentwickler miussen mit ihren Kon-
zepten warten, bis das Unternehmen aus der Sicht der Entscheider in eine offene Kri-
se gerat. Sie konnen ihre Modelle allenfalls inselhaft und prototypisch vorbereiten, um
dann, wenn sie angefragt werden, optimierte Reintegrationsmodelle anbieten zu kon-
nen.

3. Offene Desintegration

Der Zustand der offenen Krise zeichnet sich dadurch aus, dass das Unternehmen of-
fen einen desolaten Zustand bei sich diagnostiziert und offen Uber die Innovationsfa-
higkeit diskutiert wird. Das Ende der Talsohle ist aber dann noch nicht erreicht. Viele
Manager nahren illusorische Ideen der Veranderung und glauben, problemlos umor-
ganisieren zu konnen, oft verbunden mit der Idee, externe Berater konnten es fur ei-
nen machen, wenn diese nur gut genug auswahlt und bezahlt werden. Immer noch
versucht man mit ungerichtetem oder bruchstluckhaftem Agieren davonzukommen.
Die Folge ist meist ein Zusatzstress, der die Integration des Organismus eher
schwacht als fordert. Das heif3t die Idee, schnell und umfassend eine neue Form der
Integration finden zu konnen, schlagt fehl. Im Gegenteil wird - durch das Uberman an
nicht zueinanderpassenden Moglichkeiten - die Desintegration eher verstarkt.

Als Wendepunkt kann die Einsicht des Managements angesehen werden, Verantwor-
tung zu ubernehmen und die Politik zu bestimmen. Die Manager ahnen, dass die Mo-
dewellen das Problem nicht l6sen werden, sondern solide Kleinarbeit geleistet werden
muss und andere Zeithorizonte ins Auge gefasst werden mussen. Es werden nicht
mehr wahllos Beratungsfirmen engagiert oder Innovationsprogramme aufgesetzt,
sondern es wird eine Inszenierung gesucht, wie das Unternehmen neu zu sich finden
kann. Das Management trifft etwa eine Auswahl, was neben der neuen Flexibilisierung
an Reorganisation moglich ist, um die Desintegration nicht weiter voranzutreiben.
Wahrend in der Phase der verdeckten Desintegration qualitativ neue Losungen meist
an der Rigiditat und der fehlenden Problemeinsicht der Entscheider scheitern, fehlt in
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dieser Phase in der Regel die Kompetenz, Innovation in Szene zu setzen. Hier besteht
fur Organisationsentwickler die Moglichkeit, die in Pilotprojekten erworbene Kompe-
tenz unternehmensweit einzusetzen.

4. Versteckte Reintegration

Auch wenn die Neuausrichtung des Unternehmens in vielfaltiger Weise vorankommt,
dauert es noch eine ganze Zeit, bis sich die Lage deutlich verbessert. Die zunehmende
Verbesserung und neue Bundelung der Krafte wird erst nach und nach wahrgenom-
men.

5. Offene Reintegration

In dieser Phase spielt sich die Organisation auf ein neues Funktionsniveau ein. Das
Unternehmen ist auf einem neuen Kurs. Bestandteile dieses neuen Kurses konnen
z.B. sein, dass eine Veranderungskultur zum normalen Bestandteil von Management
und Fuhrung wird und der standige Wandel aufgrund der enormen Anforderungen an
Unternehmen zum Grundprinzip der Selbstorganisation wird (lernende Organisation).

ZEIT

VERDECKTE OFFENE VERDECKTE OFFENE
DESINTEGRATION  DESINTEGRATION INTEGRATION INTEGRATION

Schmid/Hipp 1998

Vier Entwicklungsphasen in Krisen

Phasen der Integration und Desintegration von Unternehmen’

" Die Phasen dauern je nach Grof3e des Unternehmens und Dynamik des Prozesses 2-7 Jahre.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & MESSMER, A. (2004): Phasen der Krisenentwicklung im Unternehmen. Stu-
dienschrift Nr. 59. In: dies. (2005): Systemische PE, OE und KE. Berg. Gladbach:
EHP, Kap. 3.

ScHMID, B. (2006): Wenn Organisationen desintegrieren. Studienschrift Nr. 118.

Audios:

SCHMID, B.: Phasen der Desintegration und Integration von Organisationen. Audio Nr.
402

Lern- und Beratungskulturen in Organisationen

Bildungskonzeptionen, die versuchen, rollen- und fachspezifisches Handlungswissen
nach dem Modell ,s0 geht’s” zu vermitteln, erreichen in Relation zum Ressourcenver-
brauch meist nur eine geringe Transferleistung in die Praxissituation. Dies kann
dadurch erklart werden, dass das rezepthaft im Seminar gelernte Wissen in der Pra-
xissituation meist entweder zu einseitig oder zu allgemein bzw. nicht kontext- und
situationsspezifisch ist und damit oft irrelevant bleibt.

Eine supervisionsorientierte PE kann demgegenuber einerseits passgenaue und si-
tuationsintelligente Losungen bieten. Andererseits fordert sie gemeinsames Lernen
durch kollegiale Beratung als selbstverstandlichen Bestandteil der Arbeit. Sie fordert
daher arbeitsplatznahe Lernkultur. Es handelt sich damit auch um eine ressourcen-
schonende Bildungsstrategie.

Supervision - verstanden als Praxisberatung - hat Uber die Professionalisierung hin-
aus auch den Anspruch, Einfluss auf das System austben zu konnen und entspricht
damit dem Modell der systemintelligenten Personenqualifikation. D.h. neben der Ent-
wicklung von Problemlosungsoptionen und professionellen Kompetenzen ist die kon-
textbezogene Vertraglichkeitsprufung ein zentraler Aspekt supervisorischen Han-
delns.

Arbeitsplatznahe Qualifizierungssysteme (AQS)

Die Pramisse arbeitsplatznaher Lernsysteme ist, dass das Wissen zur Bewaltigung
von Praxisanforderungen in den Organisationen grofitenteils vorhanden ist und nur ein
ressourcenschonendes Instrument fehlt, mit dessen Hilfe sich Mitarbeiter ihr Wissen
gegenseitig zur Verfligung stellen kdnnen. Intervision (moderierte kollegiale Praxisbe-
ratung) ist das Kerninstrument eines arbeitsplatznahen selbst organisierten Lernsys-
tems.

Das Lernmodell sieht vor, dass sich Kollegen zu selbst organisierten Gruppen zusam-
menfinden und einzelne Teilnehmer - analog dem Supervisionsmodell - konkrete Fra-
gestellungen aus ihrer Praxis einbringen und sich darauf bezogen von der Gruppe be-
raten lassen. Neben dem Effekt des individuellen Lernens (Personenqualifikation) ist
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durch dieses Lernmodell auch eine Forderung der Team-/Kommunikationskultur zu
erwarten (Systemqualifikation).

Verfugbare Materialien zum Thema:

Schriften:

SCHMID, B. & VEITH, TH. (2008): Systemische Lernkultur und systemische Didaktik. Stu-
dienschrift Nr. 125.

VEITH, TH. (2003): Kollegiale Beratung in der Beraterprofessionalisierung. Studienschift
Nr. 611

ScHMID, B. (2009): Kollegiale Beratung und Kooperation am Arbeitsplatz. Studien-
schrift Nr. 131.

SCHMID, B., VEITH, TH. & WEIDNER, I. (2010): Einfuhrung in die Kollegiale Beratung. Carl-
Auer, Heidelberg.

Audios:

SCHMID, B.: Die Lernkultur am ISB-Wiesloch. Audio Nr. 102.

VEITH, TH. (2009): Kollegiale Beratung und Einfuhrung systemischer Lernkultur. Audio
Nr. 100.60.

Beraterische Implementierungsstrategien

Zu Beginn jeder Beratung findet eine Kulturbegegnung zwischen Berater- und Kun-
densystem statt. Da die Problembeschreibungen meist unterschiedlich sind oder zu-
mindest unterschiedlich versprachlicht werden, bedeutet ein erster Schritt gelunge-
ner Ankoppelung an das Klientensystem, Produkte kundenorientiert zu beschreiben.

Eine weitere nutzliche Strategie der Ankoppelung ist die Verwirklichung von Prototy-
pen aus dem Produktprogramm. Gemeint ist damit die Inszenierung von Kostproben
aus der Speisekarte des Produktprogramms, die bezogen auf das Problem angezeigt
scheinen. Kunden oder Entscheidern erlaubt das exemplarische Miterleben eine bes-
sere Einschatzung, ob ein bestimmtes Beratungsprodukt relevant fur die Losung des
Problems sein kann. D.h. Prototypen erlauben Priufungsmaoglichkeiten, die auch aus
der fachlichen Sicht der Kunden Plausibilitat erzeugen. Diese Strategie ist zudem ei-
nem experimentierenden Vorgehen verbunden, bei dem im Prozess dazugelernt wer-
den kann, wie der angestrebte Nutzen am besten erreicht wird. So kann ein Produkt z.
B. in unterschiedlichen Bereichen ausprobiert werden, um differenzierte Einschat-
zungen der Wirksamkeit zu generieren.

Eine weitere nutzliche Implementierungsstrategie ist das Denken in [nsellésungen. In
Unternehmen, die nicht die politischen, kulturellen oder 6konomischen Bedingungen
fur die grof3flachige Einfuhrung innovativer Produkte der Personalarbeit bieten, kann
die Verwirklichung dieser Produkte in einzelnen Abteilungen oder Bereichen ange-
strebt werden. Neben dem Effekt, in gunstigem Milieu Erfahrungen im Umgang mit
dem Produkt machen zu konnen, die Implementierung zu uben, das Produkt zu opti-
mieren usw., konnen sich in diesen Bereichen Ressourcen fur eine Weiterentwicklung
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des gesamten Unternehmens heranbilden. Im Falle anstehender grof3flachiger Veran-
derungen wird darauf hingesteuert, das notige Know-how fur deren Verwirklichung
zur Verfugung zu haben, und Menschen, die es umsetzen konnen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B.& FAUSER, P. (1994): Systemlosungen im Bereich Humanressourcen. Studi-
enschrift Nr. 12.

ScHMID, B. (1995): Wege in die Zukunft!? Gedanken zur Situation im Bereich PE, OE,
Training und Beratung. Studienschriften Nr. 14.

SCHMID, B. (2003): Die Zukunft unserer Arbeit. Studienschrift Nr. 87

Audios:

ScHMID, B. (2003): Unsere Arbeit in Zukunft? Was ist zu erwarten, was zu winschen?
Vortrag von B. Schmid anlasslich eines Symposions des ISB zum Thema.

SCHMID, B. (1995): Systemlosungen im Bereich Humanressourcen. Audio Nr. 439,

Ko-Dramaturgie

Ko-Dramaturgie meint, Regisseur- und Dramaturgenleistung fur einen Kunden zu er-
bringen, sodass er im Miterleben ein Vorbild gewinnt, ohne allerdings die Verantwor-
tung des Kunden fur die Inszenierung des Stucks zu ubernehmen. Der Ko-Dramaturg
ist in dieser Situation der kompetentere Dramaturg, er/sie ist aber nicht der Berufene,
d.h. der von der Organisation fur diese Frage Autorisierte. Es ist nicht seine Rollenver-
antwortung, das Ereignis zu gestalten, sondern er erbringt eine Hilfsleistung fur sei-
nen Kunden, der fur dieses Ereignis verantwortlich ist, aber nicht die notigen Kompe-
tenzen verfugbar hat. Funktion der Ko-Dramaturgie ist also eine Soforthilfe, aber
auch, ein Lernexperiment zu inszenieren, das den Kunden in seiner Dramaturgenfa-
higkeit qualifiziert.

Die Gefahr besteht darin, dass der Kunde sich der Verantwortung entzieht bzw. diese
delegiert. Daher mussen Formen gefunden werden, den anderen in Verantwortung zu
nehmen.

Fragefiguren in diesem Zusammenhang sind etwa:
» |stesdas, was Sie verantworten wollen?
=  Wieviel davon - glauben Sie - konnen Sie selbst und wollen Sie das?

Ko-Dramaturgie hat Ahnlichkeit mit Management auf Zeit, beinhaltet aber im Gegen-
satz dazu nicht, fur diesen Zeitraum auch ergebnisverantwortlich zu sein.
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Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

SCHMID, B. & MESSMER, A. (2000): Macht und Autorisierung. Studienschrift Nr. 49. In:
dies. (2005): Systemische PE, OFE und KE. Berg. Gladbach: EHP, Kap. 8.

SCHMID, B. (2004): Die Theatermetapher in der Praxis. Studienschrift Nr. 90. In: SCHMID,
B. & MESSMER, A. (2005): Systemische PE, OE und KE. Berg. Gladbach: EHP, Kap. 10.

MESSMER, A. (2006): Der Regietetraeder. Studienschrift Nr. 90.2.

Audios:
Schmid, B. (1998): Theatermetapher und Personlichkeit. Audio Nr. 401.
Kohninger, V. (2008): Die Theatermetapher. Audio Nr. 110.

Sensible Konstruktion und gesteuerte Selbstorganisation

In der Diskussion Uber die Grundannahmen bezuglich der Moglichkeiten des Erken-
nens werden haufig die Prinzipien Konstruktion und Selbstorganisation gegenuberge-
stellt. Konstruktion meint dabei die Idee der willentlichen Beeinflussung und Steue-
rung von Prozessen und des sinn- und zweckorientierten Aufbaus eines Organismus.
Selbstorganisation meint dagegen die Idee, dass Organismen vorwiegend mit der Auf-
rechterhaltung ihrer Struktur beschaftigt sind, und Instruktionen aus der Umwelt al-
lenfalls vor dem Hintergrund ihrer Eigenlogik verarbeiten.

Argumente, auch in Unternehmen von der ldee der Selbstorganisation auszugehen,
transportieren gelegentlich die Idee, dass Organisationen prinzipiell nicht steuerbar
sind, wéhrend bei der Uberbetonung der Konstruktionsidee der Eindruck entsteht, als
konne die ,richtige” Konstruktion einer Organisation bereits sinnvolle Lebensvollzige
hervorbringen.

Bei naherer Betrachtung (ScHMID 1993; SLUPETZKY 1994) stellt sich heraus, dass beide
Perspektiven wichtig fur die Steuerung von Professionellen sind und allenfalls Ge-
wichtungen sinnvoll sind, um etwa Anschlussfahigkeit an Systeme zu gewahrleisten.
Diese Haltung lasst sich in dem Slogan: ,Sensible Konstruktion und gesteuerte
Selbstorganisation® zusammenfassen.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1993): Wirklichkeitsverstandnisse und die Steuerung professionellen Han-
delns in der Organisationsberatung. Studienschrift Nr..10

SLUPETZKY, W. (1996/2002): Wo ist der Unterschied, der einen Unterschied macht?
Studienschrift Nr. 13.

SCHMID, B. & MESSMER, A. (2003): Selbstorganisation, Konstruktion, Innovation. Studi-
enschrift Nr. 57. In: dies. (2005): Systemische PE, OE und KE. Berg. Gladbach: EHP,
Kap. 7.
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Hierarchische Steuerung

Die Diskussion uber hierarchische Steuerung enthalt oft Verwirrungen bezuglich der
Begriffsbildung. Hierarchische Steuerung wird haufig mit autoritarem Verhalten von
Vorgesetzten ohne Beteiligung von Mitarbeitern verwechselt. Der Begriff meint aber
zunachst nur eine Form der Ablauforganisation, bei der Prozesse an Informationskno-
tenpunkten zusammenlaufen. Dies sind Stellen, an denen sich Steuerungsfragen kris-
tallisieren. Diese Form der Steuerung kann entsprechend auch als kristallisierende
Steuerung bezeichnet werden. Oft ist diese Art der Steuerung die einzige Chance, in
komplexen Situationen, die durch Entscheidungen geordnet werden mussen, Uber-
schaubarkeit herzustellen.

Im Falle einer hierarchischen Aufbauorganisation lasst sich die Optimierung von Be-
teiligung und Herstellung von Handlungsfahigkeit mit dem Slogan: ,, Top down steuern,
bottom up beteiligen” beschreiben.

Verfugbare Materialien zu diesem Konzept:

Schriften:

ScHMID, B. (1995): Wege in die Zukunft!? Gedanken zur Situation im Bereich PE, OE,
Training und Beratung. Studienschrift Nr. 14.

ScHMID, B. & MESSMER, A. (2003): Perspektiven von Teamentwicklung. Studienschrift
Nr. 55. In: dies. (2005): Systemische PE, OE und KE. Berg. Gladbach: EHP, Kap. 5.
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