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Neben der Beantwortung der Titelfrage ist es das Ziel dieses Artikels, zu beleuchten, was der Nutzen systemi-
scher Beratung fir den Kunden ist.
Diese Fragen werden aus drei verschiedenen Perspektiven beleuchtet.
Zum einen anhand von plakativen Beispielen aus dem Leben von Asterix und Obelix und zum zweiten
iiber eine konkrete Fallbeschreibung aus der Beratungspraxis von essence.

Untermauert werden diese beiden Beispiele mit systemtheoretischen Betrachtungen 2

1. System- statt Personenqualifizierung

Die MalRnahme "Teamentwicklung" steht an der Schnittstelle zwischen Personal- und Organisationsentwicklung
und somit im Spannungsfeld zwischen Personen- und Systemqualifizierung. Der Unterschied dieser beiden
grundsatzlichen Entwicklungsausrichtungen soll im folgenden erlautert werden.

Man stelle sich vor, eine Fuhrungskraft beobachtet das in Abb. 1 gezeigte Verhalten wiederholt bei einem
Mitarbeiter.

Folgendes kénnten Gedanken dieser Fiihrungskraft
sein: "Wenn ich mir das Verhalten meines Mitarbeiters
anschaue, dann habe ich ein Problem: Mein Mitarbeiter,
versteckt sich immer unter seinem Schild und lauft
davon. So kann das nicht weitergehen, er muss lernen
unter dem Schild hervor zu kommen, so dass wir effek-
tiv miteinander reden und arbeiten kdnnen." Folgerichtig
nimmt die Flhrungskraft die Hilfe der
Personalentwicklung in Form eines Coachs in Anspruch,
der — um in der Metapher des Beispiels zu bleiben —
bekannt dafir ist, erfolgreich mit Menschen gearbeitet
zu haben, die sich unter ihrem Schild verstecken.
Diesen Vorgang nennt man Personenqualifizierung. Der
Fokus liegt auf der einzelnen Person mit dem Ziel, pro-
blematisch bewertetes Verhalten zu verandern, die indi-
viduellen Handlungsmadglichkeiten zu erweitern.

Ich bin geheilt!
ch hab’ keine Angs
mehr, dal} mir der
Iimmel auf den Kopf
fallen konnte!

l;b. 2: Personé_n—dualifiiiérdng

1 Ausgangsmaterial hierfur ist der Vortrag mit gleichem Titel im Rahmen der Messe Personal & Weiterbildung in Wiesbaden am 17. Juni 2004.

Die theoretischen Exkurse wurden groftenteils einem Artikel entnommen, der gemeinsam mit meinem Kollegen Dr. Waldmann verfasst wurde (vgl.
Waldmann, R., Wagner, M. 2004).

Ich méchte alle Leserinnen und Leser darauf hinweisen, dass ich durchgehend die mannliche Form verwende. In dieser Wahl liegt keine Wertung, son-
dern sie wurde ausschlieflich im Sinne einfacher Lesbarkeit getroffen.
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Alternativ kdnnte die Fihrungskraft sich fragen: "In welchem Zusammenhang steht dieses Verhalten zu den
Verhaltensweisen anderer, so dass es sinnvoll ist, das Schild iber dem Kopf zu halten?" Diese Frage lenkt den
Fokus der Aufmerksamkeit auf den Kontext und die Wechselwirkungen zwischen den Beteiligten. Folgendes
Bild kénnte sich zeigen:

Aufl pehi's!
Auf peht's!

U h

Abb. 3: Wechselwirkngen zwischen den Beteiligten

Betrachtet man Abb. 3, wird das Verhalten des Mitarbeiters pl6tzlich nachvollziehbar: Das Schild tber den Kopf
zu halten und davon zu laufen, erscheint in diesem Kontext nicht mehr als Problem, sondern als sinnvolle
Lésung. Das "Problem" scheint nun ein Konflikt zwischen den beiden Abteilungen "Gallier" und "Rémer" zu
sein. Man kénnte nun sagen Abteilungsleiter Majestix (in Bild Mitte auf Schild stehend) verhalt sich "aggressiv"
und muss sein Verhalten andern. Dies wirde wieder zu einem Ldsungsversuch durch Personenqualifizierung
fuhren.

Auch im Falle von Majestix bringt die Frage nach dem Kontext und den Wechselwirkungen zwischen den
Beteiligten neue Erkenntnisse: "In welchem Zusammenhang steht dieses Verhalten zu den Verhaltensweisen
anderer, so dass es sinnvoll ist, auf die Rémer einzuschlagen?

Der in Abb. 4 angebotene Blickwinkel beschreibt den
Streit zwischen Galliern und Rémern als Ringen um
Autonomie und Macht und NICHT als das "falsche"
Verhalten Einzelner. Innerhalb dieses Konflikts wird
auch das Verhalten von Majestix zum fir ihn sinnvollen
Lésungsversuch.

Das Spiel mit den Blickwinkeln betont die Unterschieden
zwischen System- und Personenqualifizierung. Bei der
Systemquialifizierung liegt der Fokus auf der
Wechselwirkungen der Beteiligten in einem bestimmten
Kontext. Entwicklung bedeutet Veranderung von
Mustern der Interaktion und Kommunikation, wogegen
bei der Personenqualifizierung die Entwicklung individu-
eller Handlungsmaoglichkeiten im Vordergrund steht.

Abb. 4: Kontext

Nach Neuberger wird eine Teamentwicklung zur Organisationsentwicklung, sprich
Systemqualifizierung, wenn "... die vereinbarten Neuerungen sachlich, sozial und zeitlich generalisiert
werden: Sie mussen dauerhaft und jenseits der Gruppengrenzen durchgesetzt sein und auch dann
praktiziert werden, wenn die Personen, die urspringlich die Veranderung erarbeitet haben, nicht
(mehr) beteiligt sind" *

4 vgl. Neuberger (1991), S. 203
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Obwohl die Systemqualifizierung im Beispiel der Gallier und Rémer sehr naheliegend ist, ist dies in der kom-
plexen und vielschichtigen Unternehmensrealitat oft nicht so greifbar. Ein Beispiel aus der Praxis soll dies ver-
deutlichen:

Der Leitungskreis der aus 700 Mitarbeitern bestehenden Produktion eines Fertigungsbetriebs arbei-
tet nicht effektiv zusammen. Die gemeinsamen Meetings sind durch Streit und nicht zieldienliche
Auseinandersetzungen gepréagt, was sich auf die Problemlésungskompetenz des Leitungskreises
auswirkt. Der Produktionsleiter beschliel3t daher, externe Hilfe zu holen, um die Kommunikation
innerhalb des Leitungskreises zu verbessern. Beim Orientierungsgespréach beschreibt der
Produktionsleiter das Problem folgendermal3en: "Wenn ich mir das Verhalten meines
Leitungskreises anschaue, dann habe ich ein Problem: Meine Mitarbeiter héren sich nicht zu, so
dass wir nicht effektiv miteinander arbeiten kénnen. Die miissen lernen, sich zuzuhéren und nicht
gleich los zu argumentieren. Dazu brauche ich ihre externe Hilfe."

Hier erlebt die Fiihrungskraft ein Problem in der Zusammenarbeit und wéhlt als gewiinschten
Lésungsversuch eine Personenqualifizierung mit dem Ziel, die Kompetenz des Zuhérens zu verbes-
sern. Wenn man jedoch davon ausgeht, dass erwachsene Menschen in der Regel bereits zuhbren
kénnen, dann verspricht dieser Versuch wenig Hoffnung auf eine Verbesserung der Situation.

2. Die Problembeschreibung bestimmt den Losungsweg

Der Kunden kann im Vorgesprach nur seine Beschreibung des erlebten Problems anbieten. Diese beinhaltet
jedoch bereits einen entsprechenden Lésungsweg. Wenn die Flihrungskrafte nicht zuhéren kénnen, dann mis-
sen sie lernen zuzuhdren. In der Regel ist dieser naheliegende Losungsversuch bereits ausprobiert worden. In
unserem Beispiel hat der Abteilungsleiter bereits viele Male erfolglos angemahnt, dass sich die Flihrungskrafte
doch bitte zuhdren. Durch eine Vergabe eines solchen Auftrags an einen Trainer/Coach besteht die Gefahr, mit
professioneller Hilfe "mehr vom Gleichen" zu machen, ohne dass eine gewlinschte Veranderung einzuleiten.

Ziel einer systemischen Auftragsklarung ist es, gemeinsam mit dem Auftraggeber eine Problembeschreibung
bzw. einen Lésungsweg zu gestalten, mit dem eine mdglichst hohe Wahrscheinlichkeit auf gewlinschte
Entwicklung einhergeht.

Im Beispiel wurde im weiteren Gespréch schnell klar, dass es nicht um die prinzipielle Kompetenz
des Zuhorens geht, sondern um ein Verhaltensmuster im Leitungskreis, innerhalb dessen zuhéren
nicht als sinnvolle Handlungsoption erlebt wird. Es wurde vereinbart, einen Workshop mit dem
Produktionsleiter und seinem Leitungskreis durchzufiihren ("Teamentwicklung"), um dieses Muster
hin zu einer effektiveren Form der Kommunikation zu entwickeln.

Handlungen und Interpretationen werden von der Erkenntnistheorie des Radikalen Konstruktivismus
als Mechanismen subjektiver "Wirklichkeitskonstruktion" betrachtet *:

"Um eine Organisation entstehen zu lassen und am Leben zu erhalten, bedarf es der Handlungen
einer Vielzahl von Akteuren." Sie beobachten und "... beschreiben die Organisation als Ganzes und in
ihre Teileinheiten auf unterschiedliche Weise, sie bewerten ihre Ablaufe und Strukturen verschieden,
und sie erklaren ihre Erfolge und Vorziige, Misserfolge und Probleme auf sehr unterschiedliche
Weise."® Grundlage von Beobachtungen und Beschreibungen sind Unterscheidungen (etwas lauft gut
oder schlecht, die Kosten sind zu hoch oder halten sich im Rahmen, die Mitarbeiter sind motiviert
oder nicht).7 Der Gebrauch bestimmter Unterscheidungen stabilisiert und generalisiert sich im
Zeitablauf: Unterscheidungen, die Orientierung vermitteln, werden verstarkt verwendet und verdichten
sich zu geteilten, allgemein anerkannten Wirklichkeitskonstruktionen bzw. zu unverriickbaren
"Wahrheiten".

S Die Existenz einer von uns unabhangigen Realitat wird zwar nicht geleugnet, doch ein Zugang zu ihr ist unméglich. Wenn unsere subjektiven
Wirklichkeitskonstruktionen an dieser Realitat scheitern, kdnnen wir dadurch bestenfalls lernen, wie sie nicht beschaffen ist. Da alle Beobachtungen sub-
jektiv sind, mussen die Mechanismen der Wirklichkeitskonstruktion néher erforscht werden. Aus diesem Grund spielt das Konzept menschlicher
"Beobachter" in konstruktivistischen Theorien eine grof3e Rolle. Vgl. hierzu Glasersfeld, E. v. (1981), S. 19 ff.

6 Simon, F. B. (1995), S. 284 f.

7 Vgl. Neuberger, O. (1991); S 268 f., Wimmer, R. (1995), S. 250 ff.
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Der Nutzen systemischer Beratung resultiert aus der zusatzlichen, professionellen Beobachtungs-
Perspektive, die sie anbieten kann. Sie fokussiert problemerhaltende Unterscheidungen, "Wahrheiten"
und "blinde Flecken", und Uberprift die Funktionalitat bestehender Wirklichkeitskonstruktionen.
Gegebenenfalls entwickeln Berater/innen gemeinsam mit dem Kunden neue Unterscheidungen sowie
alternative Beschreibungen und Bewertungen, die zu zieldienlicheren Handlungsoptionen fihren.

Aus konstruktivistischer Sicht ist auch das Problemerleben eine vom Problem-Benenner konstruierte
Wirklichkeit. "Das Problem" ist keine objektive GroRe, sondern die Folge von subjektiven
Unterscheidungen, Wahrnehmungen und Bewertungen.8 Daher stellen sich systemische
Berater/innen z.B. die folgenden Fragen: "Welche Konstruktionsformen verwendet der Kunde fir die
Erklarung seiner Probleme? Und wie erzeugt der Kunde gerade durch seine Konstruktionen genau
diese Probleme? Was sieht der Kunde nicht?"®

3. Fokussierung auf Muster

Muster entstehen aus regelhaften, wiederholten Ablaufen von miteinander verkoppelten Verhaltensweisen und
Erklarungen:'® etwas, das im Team immer wieder so ablauft.

Jedes Mal, wenn Gallier und Rémer sich treffen, schlagen sie sich.

Dies ist ein Muster zwischen Gallieren und Rémern ist beziehungsgestaltend und gibt Orientierung und
Handlungsanleitung fur alle.

Durch die Fokussierung auf Muster werden die Verhaltensweisen der Einzelnen als sinnvolle Beitrdge zum
Muster erklart und eben NICHT als Ausdruck ihrer mangelnden Kompetenz. Die Beschreibung eines
Kompetenzmangels (die kdnnen nicht zuhdren) beinhaltet die Nachricht "Du bist nicht OK" und entspricht einer
Schuldzuweisung. Diese ist in der Regel nicht hilfreich, um eine kooperative Atmosphare zur Lésung des
Problems zu erzeugen. Werden Verhaltensweisen jedoch als sinnvolle Beitrdge zu einem insgesamt als nicht
hilfreich erlebten Interaktionsmuster beschrieben, wird der Einzelne entlastet. Das Ziel - die Veranderung des
nicht gewlinschten Interaktionsmusters - ladt ein, gemeinsam nach Lésungen zu suchen.

Wesentliches Merkmal systemischer Beratung ist die Fokussierung von Mustern, die aus regelhaften,
wiederholten Ablaufen von miteinander verkoppelten Verhaltensweisen und Erklarungen entstehen®.
Derartige Beziehungsmuster sind in konkrete Zusammenhange eingebettet und kdnnen nicht isoliert
betrachtet werden: "Werden verallgemeinernde, aus den Beziehungssystemen gerissene
Beschreibungen gemacht, z. B. ... bei Organisationsdiagnosen, erscheinen viele Phanomene in ihrem
Sinn nicht mehr verstehbar.""

Auf dem Workshop wird im gemeinsamen Gespréch das Interaktionsmuster der als problematisch
erlebten Kommunikation weiter exploriert. Das Ergebnis ist: Die Flihrungskréfte haben unterschied-
lichen beruflichen Hintergrund. Der gréf3te Teil der Gruppe hat einen Meister-Abschluss, einige sind
Diplom-Ingenieure. Es wird ein Statusgefélle zwischen Akademikern und nicht-Akademikern erlebt.
Die Meister haben das Bediirfnis, sich gemeinsam gegen die als (ibermdachtig erlebte
Argumentation der Ingenieure zu schiitzen. Sie beschreiben die Ingenieure als dominant, fiihlen
sich angegriffen und riicken zusammen. Die Ingenieure dagegen erleben die Meister als unkoope-
rative und sich verteidigende Front. Um Gehér zu finden, miissen die Ingenieure lhre Argumente
deutlich anbringen. Das erlebte Statusgefélle zwischen Meistern und Ingenieuren galt bislang als
"Tabu-Thema", (iber das nicht gesprochen wurde. Daraus leitet sich die Frage ab, wie der
Leitungskreis in Zukunft wertschédtzend mit seinen Unterschieden umgehen méchte, um von diesen
nicht blockiert zu werden, sondern sie nlitzen zu kénnen. Wichtig ist des weiteren, die im
Problemmuster erkennbaren Bedlirfnisse nach Schutz (Meister) und danach Gehér zu finden
(Ingenieure) in der Lésung zu berticksichtigen.

8 vgl. Schmidt, G. (2001), S. 11.
9 Gloger, S. (2004), S. 66.

10 vgl. Schmidt, G. (2001), S. 7.
1M Schmidt, G. (2003), S. 3.
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4. Integration des Problemnutzens in die Losung

Eine wesentliche Voraussetzung fir Veranderung ist die Anerkennung und Wertschatzung der problem-stabili-
sierenden Bedirfnisse. Das bedeutet, dass der Nutzen des alten Musters auch in der neuen Lésung gegeben
sein muss. Ist dies nicht der Fall, ist die Wahrscheinlichkeit héher, dass sich entweder nichts verandert, oder
dass das Problem nur verlagert wird.

Zuruck zu unserem historischen Beispiel: Man stelle
- sich vor, dass auf politischer Ebene einen Einigung zwi-
. schen Majestix und Casar gefunden wird, die das
. Bedurfnis der Gallier nach Autonomie bertcksichtigt.
Die Vermutung liegt nahe, dass die Gallier trotzdem
~ noch jede Gelegenheit nutzen wirden, sich mit den
~ rObmischen Legionen zu schlagen.

Ja, hier kKommen
haufenweise knusper-
frische Romer

Ein wichtiges Bedurfnis, namlich der Spafd und die
sportliche Herausforderung der Schlachten mit den
Romern, ist nicht in der neuen Lésung bericksichtigt.

Abb. 5: Problemnutzen

Falls die romischen Truppen ganz abziehen wirden, ist die Wahrscheinlichkeit relativ hoch, dass es im Dorf
nach der Einigung mit den Rémern dann noch haufiger so aussieht:

So kann die Losung zum neuen Problem werden und das alte Problem erscheint riickwirkend als ideale
Lésung.

Gunther Schmidt beschreibt diesen Aspekt folgendermalen: " ... die offiziell als dysfunktional definier-
ten Prozesse missen darauf gepruft werden, ob sie mit verdeckten anerkennenswerten Bedurfnissen
im Team in Verbindung stehen. Die so genannten "Probleme" mussen dann gewdrdigt und geprift
werden, ob und wie sie eventuell in die offizielle Zielvereinbarung integriert werden kénnen. Liegen
solche Ambivalenzen hinsichtlich der Lésungskompetenzen vor, wird Teamentwicklung erst konstruk-
tiv, wenn sie die offiziell als Ziel angesehenen Entwicklungen differenziert mit jenen Anliegen erganzt,
die bisher durch das Problemverhalten reprasentiert waren." '

12 vgl. Schmidt, G. (2001), S. 14
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Ziel des Workshops ist nun der konstruktiven Umgang mit Unterschieden unter Beriicksichtigung
der Bedlirfnisse, sich zu schiitzen einerseits und gehért zu werden andererseits. Uber Fragen wie:
"Wie nehmen uns die Anderen wahr und was glauben die, denken wir von lhnen?", erfolgt eine
erste Anndherung. Auf diese Weise werden Grauschattierungen in die schwarz-weils Bilder einge-
fiigt. Uber die sogenannte Wunderfrage: "Stellen Sie sich vor, es ist (iber Nacht ein Wunder
geschehen, aber Sie wissen es nicht. Das Wunder hat bewirkt, dass lhre Zusammenarbeit im
Leitungskreis nun optimal lauft. An was wiirden Sie erkennen, dass das Wunder geschehen ist?" —
wird eine konkrete Zielvorstellung entworfen. Im letzten Workshop Schritt werden Vereinbarungen
getroffen, wie jeder Einzelne zum Erreichen des Ziels beitragen kann.

Nach 5 Monaten findet ein weiterer halbtdgiger Workshop statt. Nun wird die Frage gestellt:
“Inwieweit haben Sie den in der Wunderfrage definierten Idealzustand erreicht?" Die Antwort ist:
"Zu 70-80%" (die individuell niedrigste Einzelbewertung liegt bei 60%)!

Neben den bereits geschilderten Aspekten haben folgende weitere systemische Arbeitsansatze zentral zum
Erfolg in diesem Fallbeispiel beigetragen zu haben.

5. Losungskompetenz beim Kunden

Die Teilnehmer sind die Experten fur ihre Losung. Eine
itk A Nietes s _ Beraterhaltung wie in Abb. 7 gezeigt fuhrt nicht nur bei
gen... jch weiBes! 4 @) Obelix zu Irritationen.

Nun, wo lehlt's

- - \"‘:‘2:,‘, &
Abb. 7: Problemnutzen

Systemische Beratung "... geht davon aus, dass das entscheidende Wissen fiir die Losung eines
Problems bereits in der Organisation schlummert. ... Berater miissen das Wissen ,nur’ aktivieren, die
richtigen Rollentrager miteinander vernetzen, neue Blickwinkel ermdglichen und fir Kommunikation
sorgen."13 Hinter dieser Haltung steht die Annahme, dass die Komplexitat organisationaler Probleme
nur zu bewaltigen ist, wenn das Klientensystem in den Diagnoseprozess einbezogen wird und wenn
es "konstruktive" Absichten hat, bzw. seine Situation in Kooperation mit dem Beratersystem verandern
méchte.' Der Kunde ist Experte fir das eigene System und damit auch fur einzigartige, an Struktur
und Kultur angepasste Losungen. Der Berater versteht sich als Experte im Anbieten von
Lésungswegen. In diesem Sinne versteht man unter Beraten das "... Unterstiitzen von organisations-
internen Such- und Findeprozessen nach den schon im System vorhandenen Kompetenzen und
Ressourcen." '°

Im Fallbeispiel hat der Leitungskreis selbst sowohl die Zielvorstellung entworfen als auch individuel-
le Beitrdge zum Erreichen dieses Ziels entwickelt. Der Berater hat der Gruppe in diesem Prozess
durch zieldienliche Fragen Orientierung und Unterstiitzung gegeben. Die entstandene Lésung ist
spezifisch zugeschnitten auf diesen Leitungskreis und wird wahrscheinlich fiir
Kommunikationsstérungen in anderen Gruppen nicht hilfreich sein.

13 seliger, R. (2004), S. 64.
14 vgl. hierzu Fatzer, G. (1992), S. 115 ff.
15 schmidt, G. (2003), S. 10.
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Aus dieser Perspektive ist es interessant, einen Blick auf das Thema Umgang mit "schwierigen" Gruppen bzw.
mit Gruppen im "Widerstand" zu werfen. Beschreibungen wie "schwierig" oder "im Widerstand" sind erst einmal
nur Problembeschreibungen der Berater, die ein "lhr seid nicht O.K." ausdriicken und sich daher nicht hilfreich
auf die Interaktion im Workshop auswirken.

Erkennt man an, dass die Teilnehmer die Experten fir ihre Lésung sind, so ist der "Widerstand" der Teilnehmer
als konstruktiver Beitrag, z.B. als Rickmeldung an den Berater zu verstehen, dass die eingeschlagene
Richtung des Beraters fur die Teilnehmer nicht sinnvoll ist. Die Teilnehmer nutzen ihr Expertenwissen, um den
Prozess in eine Richtung zu lenken, die als zielfihrend und sinnvoll erlebt wird. Damit ist sogenannter
Widerstand eine essentiell wichtige Information, und somit zu verstehen als aktive Mitgestaltung an der
gemeinsamen Loésungssuche. Diese Beschreibung fordert eine von Respekt gepragte Kooperationsbeziehung
zwischen Berater und Team.

6. Selbstorganisation

Soziale Systeme sind komplex, und deren Reaktion auf Intervention nicht vorhersagbar.

. ."" :-‘..-..L:‘JC_ \l (_; : )

Abb. 8: Sziale Systeme sind kom;l)l'ex. -

Paul Watzlawick beschreibt dieses Phanomen durch die Analogie, einen Stein oder einen Hund mit dem Ful}
zu treten: Wahrend man relativ genau vorhersagen kann, wohin der Stein rollt, hat der Hund die Wahl wegzu-
laufen, zu beilen oder zu bellen.® Erst wenn man sieht, wie der Hund reagiert, kann man sich fiir ein sinnvol-
les weiteres Handeln entscheiden.

Organisationen, Teams, Menschen an sich sind, wie der Hund, komplexe sich selbst organisierende Systeme,
deren Reaktionen nicht vorhersagbar sind. Daher ist die Erstellung eines detailliertes Workshop Programms,
dass das Geflhl der Steuerbarkeit im Vorfeld impliziert, nicht méglich. In der Prozessberatung entwickeln sich
die jeweils nachsten Schritte aus dem Prozess und den Ergebnissen der vorherigen Schritte.

Da Organisationen in nicht vorhersehbarer Weise auf "Stérungen" bzw. Impulse von aul3en reagieren,
sind sie selbstorganisierende Systeme. Sie gehorchen nur ihrer eigenen Logik und erzeugen bzw.
erhalten sich durch zirkulare, aufeinander bezogene Handlungen und Interpretationen. Die beabsich-
tigten Entwicklungsprozesse lassen sich keinesfalls planmaRig durch Interventionen von auf3en her-
beifuhren. Durch externe Anstof3e werden selbstorganisierende Systeme lediglich "irritiert". Auf derarti-
ge Stoérungen reagiert jedes System in nicht prognostizierbarer Weise nach seinen eigenen
GesetzmaRigkeiten. Aus diesem Grund muss geradliniges Ursache-Wirkungsdenken in der Beratung
scheitern, weswegen systemische Beratungsprozesse zirkular angelegt werden: Es gibt keinen linea-
ren Gesamtfahrplan, der das Gefihl der Steuerbarkeit impliziert. Statt dessen werden in der Regel
jeweils nur Vereinbarungen Uber die nachsten Schritte getroffen. Die Wahrnehmung der Auswirkungen
einzelner Interventionen im System hilft der Organisation, Uber sich selbst zu lernen. Sie ist die Basis
fur die Konkretisierung des weiteren Vorgehens.

16 vgl. Watzlawick, P. (2000), S. 30.
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Im Fallbeispiel wurde bei der Auftragsklérung lediglich der erste Workshop vereinbart. Uber die
Durchfiihrung des zweiten Workshops wurde nach Beendigung des ersten gemeinsam entschie-
den. Auch fiir den ersten Workshop war nur festgelegt, dass die Beratung mit einer Problem-
Exploration beginnen und mit individuellen Verpflichtungen enden soll. Alle dazwischen liegenden
Schritte wurden wéhrend des Prozesses in enger Abstimmung mit den Fiihrungskréften verhandelt
und festgelegt.

7. Autonomie statt Abhangigkeit

Mit jedem Auftrag Gbernimmt der Berater ein Stlick Verantwortung der Fuhrungskraft, die letztendlich daftr
verantwortlich ist, dass das betreffende Team effektiv und effizient arbeitet.

Ziel systemischer Beratung ist es, moglichst wenig die-
ser Verantwortung zu tbernehmen, so dass das
Kundensystem nicht abhangig vom Berater wird, son-
dern moglichst schnell autonom weiterarbeiten kann.
Um dies zu férdern ist es wichtig, Beratungsprozess
moglichst kurz zu halten, und den in der
Prozessbegleitung eingenommenen Flhrungsraum
zigig wieder an die Fuhrungskraft abzugeben.

Die obigen Punkte verdeutlichen, dass systemische Beratung in der Regel weniger aufwandig und
kirzer als andere Formen der Beratung ist: "Expertenangebote haben bei vergleichbaren Projekten
durchschnittlich den 2 — 4-fachen Umfang von Prozessberatungsangeboten, da viel mehr durch die
Berater selbst gemacht wird.""’

Da Organisationen auf Intervention nicht linear reagieren, kann man auch nicht davon ausgehen, dass
groRRe Interventionen eine grofle Wirkung erzielen. Der systemisch-pragmatische Fokus entspricht
dem 6konomischen Prinzip und versucht, ein gegebenes Ziel mit minimalem Aufwand zu erreichen.
Dabei soll der Kunde so kurz wie méglich und so lange wie nétig begleitet werden. Das
Beratungskonzept ist so aufgebaut, dass immer wieder Reviews stattfinden, um zu prufen, ob eine
weitere Begleitung notwendig ist. Ein Auftrag kann einige Tage oder nur 1 Stunde dauern. Im
Extremfall kann ein Erstgesprach ausreichen, um dem Kunden Klarheit Gber die eigenen
Handlungsoptionen zu vermitteln. Damit ist der Auftrag ist beendet, bevor er beginnt.

Auch wahrend des Beratungsprozesses gilt es, mdglichst viel Verantwortung bei der Fihrungskraft zu belas-
sen. Es ist daher essentiell wichtig, dass diese auf der Teamentwicklung anwesend ist. Reine Anwesenheit ist
jedoch nicht ausreichend, die Fuhrungskraft sollte auch wahrend des Workshops ihre Rolle einnehmen, ohne
sich als "Gleicher unter Gleichen" auf eine flr Teamentwicklungen beliebte Teammitglieder Position zurtickzu-
ziehen. Fragen an die Fuhrungskraft, die sie in ihrer Rolle ansprechen, "wie erleben sie die Situation aus lhrer
Rolle", férdern diesen Prozess.

Zur Sicherung der Nachhaltigkeit einer Teamentwicklung gehdért es zum guten Ton, ein oder mehrere Follow-
ups zu veranstalten. Dieses Vorgehen ist aus Sicht der Berater unter 6konomischen Gesichtspunkten durchaus
sinnvoll. Gleichzeitig ist das Follow-up das effektivste Feedback Instrument fiir Berater, um die Wirkung der
eigenen Arbeit zu beurteilen. Aus Sicht der Férderung von Autonomie des Kunden ist ein Follow-up nicht
immer sinnvoll. Oft ist es wesentlich wirkungsvoller die Fiihrungskraft zu coachen, anstatt das ganze Team zu
begleiten und Fihrungsraum einzunehmen. Dieser Ansatz starkt die FUhrung und somit langfristig das System,
ist weniger zeitintensiv und kostengunstiger.

17 vgl. Fischer-Ledenice, K. (2001), S. 4.
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8. Nutzen und Zusammenfassung

In der folgenden Tabelle sind nochmals die Aspekte systemischer Arbeit und deren Nutzen zusammengefasst.

Aspekte systemischer
Teamentwicklungen Nutzen

System- statt Personenqualifizierung + Anderung und Entwicklung auf der eigentlich gewiinschten Ebene
» Personenqualifizierungen andern nicht unbedingt die
Verhaltensmuster eines Systems.

Die Problembeschreibung bestimmt » Ermdéglichen der optimalen Voraussetzungen fiir gewiinschte
den LOésungsweg Entwicklung
Fokussierung auf Muster » Entlastung des Einzelnen

* Gemeinsame Fokussierung auf Losung

Integration des Problemnutzens in die * Erleichterung bzw. Ermdéglichung von nachhaltiger Veranderung
Lésung

Selbstorganisation und * Individuelle Lésungen, die auch funktionieren

Lésungskompetenz » Kein sogenannter "Widerstand" in der "schwierigen" Gruppe, son-

dern ein kooperatives Beratungssystem

Autonomie statt Abhangigkeit » Starkung der Fuhrung
* Nachhaltigkeit
* Niedrige Beraterkosten

essence versteht Teamentwicklungen als Systemqualifizierung, die weit Uber die Klarung von Beziehungen hin-
aus geht. Zur Weiterentwicklung des Systems Team mussen genau wie in der Organisationsentwicklung
Richtungs- und Strukturaspekte berlcksichtigt werden.

Teamentwicklung beinhaltet daher die Arbeit auf den folgenden drei Zielebenen:

Richtungsebene Mission, Vision, Ziele, Strategien
Strukturebene Rollen, Funktionen, Verantwortungen, Ablauf- und Aufbauorganisation
Beziehungsebene Zusammenarbeit, Vertrauen, Fehler- und Konfliktkultur, Fihrungskultur, Werte, Normen

Die Entscheidung fur eine Teamentwicklung ist der Beginn einer Abenteuerreise. Fur Asterix und Obelix ist es
selbstverstandlich, dass sie sich fiir eine solche Reise mit einer gehdrigen Portion Zaubertrank ausristen. Dem
entspricht wohl im Beratungsprozess die echte, wertschatzende Haltung des Beraters, die anerkennt, dass alle
aus ihrer individuellen Perspektive fir sich sinnvoll handeln. Diese Haltung weckt Eigenverantwortung,
Engagement und Vertrauen bei allen Beteiligten - die Basis fiir einen erfolgreichen und spannenden
Veranderungsprozess.
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