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Systemische Konzepte, Methoden und Tech-

niken haben Mdglichkeiten und Vorgehens-

weise der Organisationsberatung in den

letzten Jahren betrichtlich erweitert und fort-

entwickelt bzw. auf eine neue theoretische

sozialwissenschaftliche Basis gestellt. In

diesem Artikel kldren wir unser Verstdndnis

von systemischer Intervention im Rahmen

der Organisationsberatung.
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Wir versuchen mit diesem Artikel zu kliren, was systemi-
sche Intervention fiir uns ist. Wir nihern uns dieser The-
matik von einer theoretischen Seite und entwerfen ein Mo-
dell, setzen aber auch gleichzeitig aus der systemischen Be-
ratungserfahrung praktische Beispiele dazu in Beziehung.
Anliegen dieses Artikels ist es auch, die in der Praxis oft
intuitiv getroffenen Interventionsentscheidungen in einen
systematischen Bezugsrahmen zu stellen. Unsere Weiter-
bildungsaktivititen mit systemisch orientierten Kollegln-
nen und vor allem deren Fragen haben uns dafir wichtige
Impulse gebracht.

Was verstehen wir unter systemischer Intervention im Rah-
men einer Organisationsberatung? Mit Willke (1987, S. 333)
verstehen wir unter Intervention eine zielgerichtete Kom-
munikation (d.h., eine bestimmre Wirkung beim Kommu-
nikationspartner wird in das Kalkil der Kommunikation
einbezogen) zwischen psychischen und/oder sozialen Sy-
stemen, in der die Autonomie des intervenierten Systems
respektiert wird. Systemische Intervention kénnte eine ziel-
gerichtete Kommunikation genannt werden, in der man sich
der prekiren Ausgangslage des Versuchs der wirkungsvol-
len Beeinflussung eines autonomen sozialen Systems be-
wusst ist. Systemtheoretisch aufgeklarte Interventionsstra-
tegien zeichnen sich demnach vor allem dadurch aus, dass
sie das Ristko von Interventionen in autonome Systeme
klarer bestimmen, stirker
eingrenzen und deshalb wohl Man ist sich
eher tragbar machen (Hel-

mut Willke 1987, S. 357). der prekaren

Ausgangslage
Mit Organisationsberatung .
meinen wir eine professio- bewusst, ein
nelle, vertraglich geregelte

Fach- oder Prozessberatung

autonomes
soziales System

von Organisationen durch
aussenstehende Einzelbera-

wirkungsvoll

ter oder Beratungsfirmen.
«Systemische Intervention zu beeinflussen.
in der Organisationsbera-

tung» bedeutet dann zielgerichtete beraterische Kommuni-
kation in Organisationen — wobei diese als soziale Systeme
begriffen werden und der gesamte Prozess der Beratung
methodisch unter Gesichtspunkten der modernen System-

theorie reflekuert und angeleitet wird.

Wir bezeichnen Beraterhandlungen nur dann als Interven-
tionen, wenn sie am Klientensystem orientiert sind und
eine bestimmte Wirkung erzielen wollen, was voraussetzt,
dass vor den Interventionen vom Beratersystem Hypothe-
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lie zu Entwicklungs-

sen iber die Situation und die gewiinschte Wirkung der
Interventionen gebildet wurden. Dieser Begriff von Inter-
vention unterscheidet sich von einer linearen Vorstellung
von Eingreifenkdnnen, Verindern-Kénnen, Wir gehen da-
von aus, dass lebende Systeme nur in ihren tradierten, spe-
zifischen Mustern reagieren kénnen. Gleichzeitig meinen
wir mit Willke, dass jedes System «Druckpunkte und Stel-
len» hat, auf die es sensibel reagiert (Willke, 1992). Grund-
sitzlich sollen durch Interventionen Impulse fiir eine Wei-
terentwicklung des Klientensystems gegeben werden: Frei-
raume fiir Handlungsalter-

Aus der Differenz nativen, Strategien und Ent-
scheidungen sollen vergros-
sert und Energie soll deblok-

Iiert werden.

zwischen der eige-
nen und der frem-
den Sicht kann

das System Infor-

Der Vorteil von Beratern
liegt vor allem darin, mit
anderen Vorstellungen die
Wirklichkeitskonstruktio-
nen und Selbstbeschreibun-

mationen ableiten,

gen der Organisation und
impulsen fahren. ihre Handlungen zu beob-
achten und daraus Inter-
ventionen abzuleiten (Wimmer 1992). Aus der Differenz
zwischen der eigenen und der fremden Sicht kann das Sy-
stem Informationen ableiten, die zu Entwicklungsimpul-
sen fithren, die wieder schépferisches Verhalten ermogli-
chen (Bernd Schmid, 1989). Dieser Effekt tritt dann ein,
wenn sich die Problemlésungskapazitit des Systems insge-
samt steigert und alternative Selbstentwiirfe mdglich wer-
den (Wimmer 1992).

E 1.1 Uberblick iiber die beteiligten
sozialen Systeme

Bei der Organisationsberatung lassen sich drei Typen von
sozialen Systemen, die den Beratungskontext konstituie-
ren, unterscheiden: das Klientensystem (KS), das sich bera-
ten lisst, das Beratersystem (BS), das die Beratung durch-
fihrt, und das Beratungssystem (BKS), ein neuer, gemein-
samer Kontext, der von den beiden genannten Systemen
eigens eingerichret werden muss, damit Beratung wirksam
stattfinden kann. Sind der Klient und der Auftraggeber
ciner Beratung nicht identisch, so ist der Auftraggeber als
zusitzliches eigenstindiges System zu berticksichtigen.
Der Auftraggeber ist vor allem bedeutsam fiir die Rah-
BKS
e T T T TR ey

INTERVENTION

Abb.: Die an der Beratung beteiligten sozialen Systeme

menbedingungen des Beratungssystems (Zielsetzungen,
Ressourcen, Terminsetzungen). Auftraggeber werden von
uns aber nicht als Teil des BKS, sondern als eine seiner re-
levanten Umwelten angesehen. Alle drei (bzw. vier) Syste-
me sind im Regelfall soziale Systeme vom Typus Organi-
sation (Ausnahmen: Einzelberater oder einzelne Personen
als Auftraggeber).

B 1.2 Gemeinsamkeit der an der Beratung
beteiligten Systeme

Folgt man der modernen Systemtheorie, wie sie in den bei-
den letzten Jahrzehnten in der Biologie (Maturana, Vare-
la), in der Erkenntnistheorie (v. Férster) bzw. in der So-
ziologie (Luhmann, Willke) entwickelt wurde, so lassen
sich die an der Beratung hauptsichlich beteiligten Organi-
sationen folgendermassen qualifizieren: Es handelt sich
gleichermassen um Systeme

 im Gegensatz zu Umwelten, und zwar

e um komplexe — im Gegensatz zu einfachen;

* um autonome bzw. autopoietische und damit auch um
selbstreferentielle — im Gegensatz zu trivialen oder he-
teronomen;

s um soziale — im Gegensatz zu maschinellen, organi-
schen oder psychischen und

e um Organisationen - im Gegensatz zu Interaktionssy-
stemen, Gruppen, Netzwerken, funktionalen Teilsyste-
men oder Gesellschaften.

Was bedeuten diese Kennzeichnungen und welche Konse-
quenzen haben sie fiir Interventionen in diese Arten von
Systemen? Statt mit der Differenz Teil/Ganzes arbeitet die
moderne Systemtheorie mit der Differenz System/Um-
welt. Im Gegensatz zu Umwelten haben Systeme Grenzen
und weisen hinsichtlich ihrer Strukturen und Prozesse

Ordnung auf.

Fiir Beratung folgenreich sind zunichst die Grenzen der
beiden involvierten Systeme. Berater gehoren in dieser Be-
trachtungsweise gleichermassen zur Umwelt von potenti-
ellen Klienten, wie diese Teil der Umwelt von Beratern
sind. Beide miissen durch den Abschluss eines Beratungs-
vertrags wechselseitig zunichst zur fireinander relevanten
Umwelt definiert werden. Die Grenzen der beiden Orga-
nisationen miissen dann durch die Einrichtung von geeig-
neten intermediiren Beratungsstrukturen und -prozessen

'~ zumindest prinzipiell fiir gegenseitige Beobachmngen und

Kommunikationen durchlissig gemacht werden.

Inhaltlich ist der Wechsel von Teil/Ganzes zu System/
Umwelt als Beobachtungsdifferenz insofern von Bedeu-



tung, als damir die Organisation in threr Umwelt bzw. das
Verhiltnis der Organisation zu threr Umwelt zum Thema
und Erfolgskriterium der Beratung wird — und nicht ein-
fach die innere Ordnung der Organisation.

Beispiel: Ein Unternehmen geht in Konkurs, obwohl ein Be-
raterteam das Zusammenwirken von Arbeitsvorbereitung
und Produkrion wesentlich besser organisiert hat. Leider
hat diese Strategie nicht geholfen, die Erwartungen der re-
levanten Umwelten — Kunden und Banken — zu befriedigen.

Fiir alle drei in der Beratung involvierten Typen von so-
zialem System gilt in der Regel, dass sie komplex sind.
«Als komplex wollen wir eine zusammenhingende Menge
von Elementen bezeichnen, wenn auf Grund immanenter
Beschrinkungen der Verkniipfungskapazitit der Elemente
nicht mehr jedes Element jederzeit mit jedem anderen ver-
kniipft sein kann.» (Luhmann, 1984, S. 46).

Was heisst das fiir den Beratungsprozess und fiir berateri-
sche Interventionen? Das heisst auf der Ebene von Beob-
achrungen: Diese Systeme konnen weder durch sich selbst
noch durch Aussenbeobachrer vollstindig beschrieben oder
modelliert, sondern nur (hoch)selektiv erfasst werden — mit
allen Risiken, die das beinhalter. Ein Mittel der Risikomini-
mierung ist — zumindestens auf Seiten der Berater — eine adi-
quate Organisationstheorie. Ein anderes ist arbeitsteilige
Teamarbeit und Intervision der Berater zur Erzeugung und
Verbindung unterschiedlicher Beobachterperspektiven hin-
sichtlich ein und desselben Klientensystems. Eine fiir Beob-
achter methodisch hdchst bedeutsame Strategie zur Kom-
plexititsreduktion ist das aktive Fragenstellen an Repri-
sentanten des Klientensystems — also kommunikarive In-
terventionen — statt passiven Beobachtens im Alltagssinn.
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Fiir Interventionen heisst das, diese kénnen immer nur hy-
pothetisch ins relative System-Dunkel erfolgen und mdis-
sen aufgrund ihrer — auch nur begrenzt erfassbaren — Fol-
gen fiir das System Schritt fiir Schritt iiberpriift und modi-
fiziert werden. Das heisst natiirlich auch: Einfach-univer-
selle Erfolgsrezepte fiir Verinderungen sind fiir komple-
xe Systeme nicht méglich, sondern nur iterative, massge-
schneiderte — und dennoch
riskante — theoriegeleitete

Das System

Interventionen.

spielt nur seine
Die beteiligien Systeme sind ) .
eigene Melodie

autopoietisch und selbstre-
ferentxc.ll. Autopoiese im 1-:*'al- und kann nur
le sozialer Systeme heisst

mit Willke (1987, S. 336)
«Die operative Schliessung

seine eigene
Musik horen.

eines sozialen Systems zu

einem autopoietischen ist al-

so dann gegeben, wenn die ablaufenden Kommunikatio-
nen sich an den (vorausgegangenen) Kommunikationen
dieses Systems orientieren, d.h. sich bilden als Reaktion
auf Kommunikationen, die sich im System ereignet ha-
ben.» Nach Maturana kénnen diese strukrurdeterminier-
ten, selbststeuernden Systeme von Umweltereignissen nur
zu eigenen Operationen angeregt oder angestossen, nicht
aber determiniert werden (Maturana nennt diese Art der
Umweltbeziehung «strukturelle Kopplung»).

Was heisst das fiir Organisationsberatung? Es gibt keine
einfachen, direkr «steuernden» bzw. determinierenden In-
terventionen von Beratern in eine von ithnen beratene Or-
ganisation. Das System spielt nur seine eigene Melodie und
kann nur seine eigene Musik héren. Sogar fiir Manager mit
Linienfunktionen ist in Frage zu stellen, inwieweit sie ihre
Mitarbeiter bzw. Organisationen direkt steuern konnen.
Fiir Berater wird nicht nur die Problemadiquatheit, son-
dern auch die operative Anschlussfahigkeit und das Irrita-
tionspotential zur Vorausserzung fiir den Erfolg von In-
terventionen.

B 1.3 Besonderheiten der an der Beratung
beteiligten Systeme

Das Klientensystem

Die Systeme, d.h. Organisationen, Firmen, Unternehmen
oder Teile von diesen, die im Kontext eines Beratungsauf-
trags zu Klientensystemen werden, existieren zunichst un-
abhingig vom Beratungskontext. Hinsichtlich Branche
(z.B. Industrie, Handel, Dienstleistung, Non-Profit), Gros-
se, Zielserzung, Verhaltensmuster und Strukeur gibt es be-



trichtliche Unterschiede innerhalb der potentiellen Klien-
tensysteme. In der Regel nimmr nur eine Auswahl der in
ciner Gesellschaft existierenden Organisationen und auch
diese nur fir bestimmte Phasen ihrer Entwicklung die
Rolle des Klienten in einem Beratungssystem ein.

Man kann davon ausgehen, dass man als externer Berater
so «behandelt» wird, wie es das System grundsirtzlich ge-
wohnt ist, seine Beziechungen zu gestalten. Man spiirt
schon beim Erstkontakt, ob z.B. Vertrauen und Verbind-
lichkeit vorhanden sind, ob Respekt oder Abwertung, Miss-
trauen und Unverbindlichkeit in den Verhaltensmustern
reproduziert werden. In einem Wirtschaftsunternehmen
wird man die Logik des Kosten-Nutzen-Denkens zu spii-
ren bekommen, in Non-Profit-Organisationen ist man hiu-
fig mit politischen Uberlegungen oder Moral konfrontiert
(Wimmer 1992).

Eine interessante Frage ist es, ab welchem Zeitpunkt ein
System sich selbst als Klientensystem versteht. Ist es das
bereits bei der Diskussion dariiber, ob ein Berater(system)
eingesetzt werden soll, beim Bekanntwerden mit dem Be-
ratersystem, beim Angebot oder erst beim Vertragsab-
schluss? Die selben Fragen stellen sich nariirlich auch fiir
das Beratersystem. Unserer Meinung nach ist aus Sichr des
Beratersystems das Klientensystem vom Erstkontakr an als
ein solches zu definieren.

Das Beratersystem

In dem einen moglichen Grenzfall besteht das Beratersy-
stem aus einem einzelnen Berater, der als Experze Beratun-
gen durchfithrt, im anderen haben sich mehrere Beratungs-
firmen zusammengeschlossen, um gemeinsam zu arbeiten.
In der Regel bilden mehrere Berater einer Beratungsfirma
ein Team, um gemeinsam einen bestimmten Auftrag hin-
sichtlich eines Klientensystems zu bearbeiten. Bei Bera-
tungsfirmen handelt es sich um Expertenorganisationen,
die auf kommunikative Dienstleistungen spezialisiert sind
und je nach Grdsse und Struktur mehr team- oder mehr
organisationsartig operieren.

Zur Beschreibung des Beratersystems méchten wir drei
Dimensionen, nimlich Haltung, Theorien und Strukturen,
sowie zwel relevante Umwelten, nimlich Personen und
Heimatsystem, heranziehen.

Heimat-
system

BS

* Haltung
* Strukturen
¢ Theorien

Abb.: Das Beratersystem (BS)

* Haltung

Sind Menschen und Organisationen lernfihig? Wie steuer-
bar sind Systeme? Wieviel Verinderung kann ein System
verkraften? Wieviel Nihe kénnen Berater zum Klienten
entwickeln? Wann ist die Beratung ein Erfolg? Hinter die-
sen Fragen stehen Annahmen, Haltungen und Werte, die
Primissen fiir das beraterische Vorgehen bilden.

Systemische Beratung lasst sich nach unserem Verstindnis

durch folgende Punkte skizzieren:

* Interventionen sind nur Impulse, aus denen das KS das
macht, was es machen kann. Die Einflussmoglichkeit ist
sehr begrenzt.

» Berater kbnnen nur den Widerspruch beziiglich Verin-
dern und Bewahren &ffnen. Das Klientensystem trifft
die Entscheidung, wie es damit umgeht, selbst.

e Alles hat seine Funktion in Relation zum Sinn. Es ist
hilfreich, nach dem Guten im Schlechten und dem
Schlechten im Guten zu fragen.

s Die Definition von Funktionalitit ist Sache des Klien-

tensystems.

* Fiir das BS geht es um das permanente Durchlavfen der
Reflexionsschleife: Informarionen sammeln — Hypothe-

sen bilden — Interventionen planen - Intervenieren.

Hypothesen
bilden

Interventionen
planen

Informationen

Intervenieren sammeln

Vor der Intervention sind Hypothesen iiber die Situation
zu bilden und ist die beabsichtigte Wirkung der Interven-
tion zu planen. Gleichzeitig gilt es aber, nicht der Illusion
zu verfallen, dass die erwiinschte Wirkung eintreten wird.

® Das Beratersystem selbst. muss ein stabiles System sein
(Qualifikation des BS ist mehr als die der einzelnen Berater).

* Zwischen Berater- und Klientensystem ist eine klare
Grenze zu zichen und zu erhalten.

e Das Beratersystem hat sich zu bemiihen, die Werte des
Klientensystems zu verstehen und zu akzeptieren (Neu-
tralitat). Wenn die Werte des Klientensystems aus Sicht
des BS untragbar sind, ist die Beratung zu beenden.

® Berater sind Beobachter zweiter Ordnung - im Gegen-
satz zu den Mitarbeitern des Unternehmens, die Beob-
achrer erster Ordnung sind.

» Als Berater hat man darauf zu achten, nicht Personen,
sondern die hinter den Personen wirkende Kommuni-
kationsstruktur des Systems erkennen zu wollen.



Es macht einen Unter-
schied, ob man der
systemischen Sicht-
weise eines «Gartners
und Kultivators» oder
der traditionellen eines
«Machers und Beherr-

o Theorien

Alle impliziten und expliziten Theorien beeinflussen die
Interventionsentscheidungen. Wir unterscheiden zwischen
Paradigmen bzw. Weltsicht und Beratungstheorien. Auf
der Ebene des Paradigmas macht es sicherlich einen Unter-
schied, ob man der systemischen Sichtweise eines «Girt-
ners und Kultivators» oder der traditionellen eines «Ma-
chers und Beherrschers» anhingt (Capra, Exner, Konigs-
wieser, 1992). Wir vertreten die Meinung, dass der syste-
mische Ansatz — bei allen unterschiedlichen Praxisweisen —
‘ die Art und Weise ist, wie
die Welt wahrgenommen
werden sollte. Er ist letzt-
lich eine Haltung,

Auch die explizite Arbeit an
Beratungstheorie erscheint
uns wichtig. Haben wir vor
einigen Jahren noch kritisch
angemerkt, dass es sehr we-
nige Arbeiten zu diesem
Thema gibt (Exner, Ko-
schers» anhingt, ~ “lgsviesen Tisscher, 1987),

so ist erfreulicherweise in
den letzten Jahren eine ver-
stirkte Auseinandersetzung auf diesem Gebiet zu beob-
achten. Insbesondere verweisen wir auf das Buch Organi-
sationsberatung von Wimmer (1992).

e Struktur

Welche Struktur sich das Beratersystem gibt, ist ebenfalls
von Bedeutung. Ob es aus einem oder mehreren Beratern
besteht, kann Einfluss darauf haben, wieviel Zeit fiir Refle-
xion und Staffarbeit eingeplant ist. Interventionen wirken
unterschiedlich — je nachdem, ob es einen Seniorberater
mit Junioren gibt, ob gleichwertige Kollegen miteinander
arbeiten, ob interne oder externe Berater ein Projekt be-
treuen. Auch Differenzierungen (etwa in Projektleiter und
Berater) oder die Zusammensetzung von Beraterteams (nur
Frauen bzw. Minnern oder gemischt zusammengesetzt)
oder Unterschiede in der Honorierung sind Strukturmerk-
male, die wesentlichen Einfluss haben, Je mehr Klarheit im
Beratersystem vorhanden ist, desto besser ist die Eigendy-
namik der Beziehung zum Klientensystem zu handhaben.
In diesem Zusammenhang wollen wir auch auf die Wich-
tigkeit der Staffarbeit aufmerksam machen. Gemeinsame
Reflexion, Hypothesenbildung und Interventionsplanung
sind nétig, um erfolgreich und professionell arbeiten zu
konnen und die Arbeitsfzhigkeit zu erhalten. Nur so schafft
man es, die notige Distanz zu behalten (Wimmer 1992).

® Personen

Natiirlich sind die einzelnen Berater — als eine sehr rele-
vante Umwelt des Beratersystems — eine zentrale Einfluss-
grosse fiir die Interventionsentscheidungen und deren

Auswirkungen. Sie spielen mit ihrer Geschichte, ihren
Charakteren und ihren persénlichen Haltungen eine we-
sentliche Rolle. Es geht um Authentizitit, um die soziale
Kompetenz des Intervenierenden, um die eigene Reflexi-
ons- und Kommunikationsfihigkeit. Professionalitat be-
deutet einen hohen Aus- und Fortbildungslevel und damit
permanente Arbeit an sich selbst. Ohne diese permanente
Selbstreflexion ist die ndtige Distanz zum Klientensystem
und zu sich selbst schwer aufrechtzuerhalten.

e Heimatsystem

Fine andere wichtige Umwelt kann das Heimatsystem der
Berater sein. Besteht das Beratersystem aus mehreren Be-
ratern, die alle der selben Firma angehéren, wird dieser
Einfluss dann besonders wirksam werden, wenn diese Be-
raterfirma starke Normen und Regeln iiber die Art von In-
terventionen gebildet hat. Dieses Heimatsystem schaut so-
zusagen iiber die Schultern der Berater und kanalisiert die
vielfiltigen Méglichkeiten von Interventionen.

Das Beratungssystem

Das BKS ist ein neues System und begrenzter als die bei-
den es konstituierenden sozialen Systeme. Es stellt sozusa-
gen eine gemeinsame sachliche, zeitliche, soziale und rium-
liche Schnittmenge des KS und des BS dar, in der eine auf-
einander bezogene und folgenreiche Kommunikation zu-
mindest prinzipiell ermdglicht werden soll. Es ist sachlich
beschrinkt auf die Lésung von Problemen des K5, zeitlich
befrister durch die Dauer des Auftrags und sozial cinge-
schrinkt auf bestimmte Vertreter des KS und des BS. Be-
ratung bedarf also eines gemeinsamen Problemfokus. Be-
ratung erfordert, wie alle Prozesse, Zeit — nicht nur die ei-
gens zu bezahlende Arbeitszeit der Reprisentanten des BS,
sondern als Opportunititskosten auch entsprechende Zeit
von den involvierten Rollentrigern des KS. Und Beratung
ist auf soziale Verankerung im KS und im BS angewiesen.

Das BKS wird also von zumindest zwei Kooperationspart-
nern mit asymmetrischer, aber komplementirer Aufgaben-
stellung und Funktion, nimlich sich beraten zu lassen
bzw. zu beraten, fiir eine bestimmte Zeit zur Lésung eines
oder mehrerer, genau spezifizierter oder noch offener Pro-
bleme des Klientensystems eingerichtet. Ein einmaliger
oder in Schritten immer wieder bzw. kontinuierlich auszu-
handelnder Vertrag (Auftrag, Arbeitsbiindnis) regelt die
sachlichen, zeitlichen, sozialen und ressourcenmassigen
Grenzen des Beratungssystems, innerhalb welcher der
Kommunikationsprozess der eigentlichen inhaltlichen Be-
ratung stattfinden kann. Diese Vorstellung von Beratungs-
system schliesst nicht aus, dass es sich bei Beratung auch
um ein fraktioniertes Unterfangen handeln kann, das mit
Unterbrechungen in der Zeit stattfindet. Beziiglich der so-
sialen Dimension ist es auch méglich, dass gewennt an der
gemeinsamen Beratungsaufgabe gearbeitet wird: im Klien-



Alles beraterische

tensystem in Abwesenheit der Berater bzw. im Beratersy-
stem ohne Anwesenheit der Klienten.

Aus der Differenz zwischen Aufbau und Erhaltung der
Beratungsstruktur (siehe soziale Architekeur) und Bera-
tungsprozess resultieren fiir das Beratungshandeln Inter-
ventionen unterschiedlicher Zielrichtung und Funktiona-
litit — sozusagen Interven-
tionen fir das und Inter-
. ventionen in das Beratungs-
Interventieren system. Einerseits miissen
Verhandlungen gefiihrt und

Interventionen gesetzt wer-

muss durch das
Nadelohr der

den, um die notwendigen
strukturellen Bedingungen

kommunikativen fir die Moglichkeit von Be-
Interaktion ratung tberhaupt erst her-
L zustellen und kontinuierlich
( Uhmann) 2 aufrechtzuerhalten. Sind bei

einem Auftrag Auftragge-
ber und Klient nicht identisch, so ist die grundsitzliche
Struktur des Auvftrags — und damit des Beratungssystems —
zunichst mit dem Auftraggeber abzukliren. Danach ist
das Beratungssystem mit dem Klienten zu konstituieren,
ein Arbeitsbiindnis ist zu begriinden und zu erhalten. Fiir
die Herstellung dieses fiir die sozizle Architektur der Bera-
tung notwendigen Rahmens, also fiir die Grenzen und
Moglichkeiten des BKS - trdgt das BS die Verantwortung.
Es ist ein wesentliches Kennzeichen von beraterischer Pro-
fessionalitdt, die fiir die eigene Arbeit notwendigen Bedin-
gungen zu kennen und diese entweder herstellen zu kén-
nen - oder einen Aufrag unter fir ein bestimmtes Berater-
system «unmdglichen» Bedingungen abzulehnen.

Andererseits miissen dann innerhalb dieser Strukrur im
Prozess der Beratung Interventionen gesetzt werden, die
auf die sachliche Bearbeitung der inhaltlichen Probleme
des Klientensystems abzielen. Die gewihlten Interventi-
onstechniken zur Aufrechrerhaltung des BKS bzw. zur
Bearbeitung der Probleme des BS mégen sich hiufig nicht
sehr stark voneinander unterscheiden, wichtig ist aber,
dass das BS wihrend der gesamten Beratung beide Aufga-
ben (Beratungssystemaufrechterhaltung und Problembear-
beitung) als zumindest gleichgewichtig im Auge behilt.

Alles beraterische Intervenieren muss durch das Nadelshr
der kommunikativen Interaktion (Luhmann). Wie aber
sollen durch gemeinsame Kommunikation im Beratungs-
system Verinderungen in den Handlungen und Operatio-

™~
. Intervention

nen des Klientensystems induziert werden, um die es letzt-
lich gehen muss, soll die Uberlebens- oder Entwicklungs-
fihigkeit des Klientensystems tatsichlich verbessert wer-
den? Erklirtermassen kénnen die Operationen des KS
nicht direkt im BKS durch Interventionen des BS verin-
dert werden. Dies ist nur im KS selbst méglich. Fiir direk-
te operative Verinderungen miisste das BS ein Teil des KS
werden und dort Positionen einnehmen, die direkte Ein-
griffe in operative Vollziige zulassen (in Ausnahmefillen
geschieht dies auch, wenn z.B. Berater in einem Unterneh-
men Managementfunktionen auf Zeit einnehmen). In der
Kommunikation des BKS kénnen nichtkommunikative
Handlungen oder Operationen des KS, aber auch seine
Selbstbeschreibungen, lediglich thematisiert oder besten-
falls in Rollen- oder Planspielen simuliert werden. Es muss
bei einer erfolgreichen Beratungsarbeit also darum gehen,
jene Selbstbeschreibungen des KS im BKS zu themarisie-
ren, die konstitutiv fiir sein tatsichliches, als problematisch
bewertetes Operieren sind.

2, Kontexte der
sysizmischen [ntsrvention

Jede Intervention — als eine zielgerichtete Kommunikation
zwischen BS und KS — kann einerseits von analytischen

Kalkiilen und andererseits von Intuition getragen sein.

Wir versuchen in diesem Abschnitt Kontexte, in denen In-
terventionen ablaufen, aufzuzeigen. Natiirlich ist die Aus-
differenzierung dicser Kontexte eine willkiirliche Angele-
genheit, und zusirzlich sind diese Kontexte miteinander
vernetzt und in Wechselwirkung, Wir haben jedoch in un-
serer Praxis die Erfahrung gemacht, dass diese Kontexte
fiir das Planen und Reflektieren von Interventionen hilf-
reich sind, und mdchten sie daher hier niher beschreiben.

Dimensionen
e sachlich
Gestaltungsebenen e zeitlich
= soziale Architektur * sozial
= soziales Design e raumlich
Kap. 2.1. Kap.2.2.

BKS
Kap.2.3.3.
e T T

/N

Funktionen
Kap. 34.

Techniken
Kap. 3.

Abb.: Kontexte der Intervention



A Soziale Architektur
und soziales Design

fliisse, strukturieren

ablaufe und Konflikt-

B 2.1 Gestaltungsebene der Intervention

Die Gestaltung der Form, in der sich soziale Prozesse und
Interventionen entwickeln konnen, nennen wir soziale Ar-
chitekrur und soziales Design, weil diese Entwiirfe einige
Parallelen mit der Arbeit von Architekten und Designern
aufweisen. Auf der Basis von Annahmen und Rahmenbe-
dingungen (Zielsetzungen, Zeit, Geld, Bediirfnisse, riumli-
che Gegebenheiten) werden soziale Riume entworfen, die
wiederum ihrerseits einen Rahmen fiir soziale Ereignisse
und Kommunikationsprozesse darstellen. Soziale Archi-
tektur und soziales Design determinieren Kommunikati-
onsfliisse, strukturieren Entscheidungsablaufe und Kon-
fliktbearbeitungsmoglichkeiten.

Wie unterscheiden zwischen sozialer Architektur bzw. so-
zialem Design und Interventionstechniken.

o Soziale Architektur :

So wie ein Architekt die Umgebung, den Baugrund und
die Bediirfnisse des Bauherrn als Basis seiner Entwirfe
beriicksichtigen muss und die Planung immer wieder
iiberarbeitet, gestaltet der Berater seine Interventionspla-
nung abhingig von der Organisation des Klientensystems
und schafft Strukturen, die
die erwiinschten Kommu-
nikationsabliufe erleichrern
und Blockaden verhindern
sollen. So wie der Architekt
Riume gestalter, muss das

determinieren
Kommunikations-

Beratersystem den Gesamt-
ablauf eines Beratungspro-
zesses planen und gemein-
Entscheidungs- sam mit dem KS gestalten.
Es muss sich iiberlegen, an

welchen manifesten und la-

bearbeitungs- tenten Inhalten gearbeitet
s o . werden soll und in welcher
moglichkeiten. Abfolge, in welchen Rhyth-

men soziale Strukturen auf-
gebaut werden sollen. Die Klirung der Frage, wie der Be-
rater als solcher das Problem beantwortet, ist eine wichtige
Weichenstellung fir den weiteren Prozess.

Beispiel: Zielsetzung einer Beratung ist die Arbeitsfahig-
keit des Vorstands einer Tochterfirma eines grossen Indu-
strickonzerns zu erhéhen. Als soziale Architektur wurde
folgendes geplant: Schwerpunkte der inhaltlichen Arbeit
sollen die Relation zum Gesamtkonzern und die Team-
fahigkeit des Vorstands sein. Es wird ausschliesslich mit
dem Vorstand gearbeitet, ansonsten gibt es nur Interview-
kontakte mit relevanten Umwelten. Es wird vierteljahrlich

| prozesses hilfreich sind.

in Form einer eintigigen Klausur mit dem Gesamtvor-
stand — immer im gleichen Hotel — gearbeitet. Dazwischen
gibt es zwei- bis dreistiindige «Minicoaching»-Termine
mit den einzelnen Vorstandsmitgliedern.

o Soziales Design

Soziales Design ldsst sich mit der Arbeit eines Innenarchi-
tekren vergleichen. So wie der Innenarchiteke die vom Ar-
chitekten vorgegebenen Riume mit Einrichtung und Le-
ben fiillt, gilt es — im Rahmen der Meraentscheidungen der
sozialen Architektur - so-
ziale P.\'éume weitjerzugestal— Einen anderen
ten, die der Erreichung der

Zielsetzungen des Beratungs-
sachlichen, zeit-

Beispiel: Im Rahmen des o.a. lichen, sozialen

Beispiels wird folgendes so- . .
ziale Design fir die erste und raumlichen
Klausur mit dem Gesamt-
vorstand  geplant: Zuerst .

werden die Interviewergeb- Intervention dar.
nisse mit relevanten Um-
welten riickgespiegelt und dann die Reaktionen der Vor-
stinde eingeholt. Abschliessend sollen die Themenschwer-
punke fiir die nichsten Monate festgelegt und in Form von
Aktivititenplinen verabschiedet werden. Es werden Ar-
beitsformen fiir die einzelnen Arbeitsschritte innerhalb der
Klausur geplant (z.B. die Reaktionen auf die Interview-
riickspiegelung in Gesinnungsgruppen durchzufiihren)
und Arbeitszeiten fiir diesen Tag festgelegt. Beziiglich der
riumlichen Ordnung wird entschieden, dass im Plenum
mit einer kreisférmigen Sitzordnung ohne Tische gearbei-
tet wird und die Gruppenarbeiten in verschiedenen Riu-

men durchgefithrt werden.

B 2.2 Dimensionen der Intervention

Finen anderen Kontext stellen die sachlichen, zeitlichen, so-
zialen und riumlichen Dimensionen fiir die Intervention dar.

o Sachliche Dimension

Eine wesentliche Weichenstellung erfolgt durch die Defi-
nition der Aufgabe bzw, der inhaltlichen Schwerpunkre
und Zielsetzungen des Beratungsprojekts. Das Einbringen
eines inhaltlichen Inputs kann dann als systemische Inter-
vention gesehen werden, wenn es im Verstindnis einer En-
ergiezufuhr bzw. «Verstérung» des KS erfolgt und es dem
KS iiberlassen bleibt, was es damit macht.

Beispiel: Es kann das Aufzeigen von méglichen Varianten
einer Aufbauorganisation oder die Gestaltungsméglichkei-

Kontext stellen die

Dimensionen fiir die



ten eines strategischen Planungsprozesses als Intervention
cingeserzt werden. Im Unterschied zu einer Fachberatung
dient das Aufzeigen méglicher Varianten dem Viralisieren
des KS, und es wird kein inhaltlicher Einfluss durch das
BS auf die entstehende Problemlésung genommen. Als
vorteilhaft hat sich fiir solche Phasen ein Splitting (siehe
Kap. Interventionstechniken) zwischen einem Berater, der
Input gibt, und einem zweiten, der die Verarbeitung der
Informationen durch das KS leitet, herausgestellt.

s Zeitliche Dimension

Hiufig ist uns nicht bewusst, dass nicht nur das Timing
der Intervention auf der Interaktionsebene ein wesentli-
cher Erfolgsfakror ist, sondern auch die unsichtbaren bzw.
impliziten Zeitdimensionen eine Rolle fiir den Beratungs-
verlauf spielen. Schon im Gesamtprojekt sollte es einen
klaren Anfang — das ist meist eindeutig inszenierbar — und
eine klares Ende geben. Im Sinne des Projektmanagements
sind auch die Meilensteine als Zwischenchecks eine giinsti-
ge Erfolgskontrolle. Damit verkniipft sind die zeitgerechte
Terminplanung, das Einhalten der Termine und damit
Verbindlichkeit. Die Entscheidung, wieviel Geschichtsauf-
arbeitung etwa bei Interviews oder Konfliktsituationen an-
gebracht erscheint, oder ob vor allem die Zukunft fokus-
siert werden soll, liegt ebenfalls in dieser Dimension.

Die zeitlichen Rhythmen und Fixierungen strukturieren
Rahmenbedingungen und Sinnzusammenhinge. So verlie-
ren zu hiufige oder zu seltene Standortklausuren ihren
Sinn als Reflexionsform von Riickblicken und Entwiirfen
fir die Zukunft. Die Erfillung dieser Funktion ist an den
Jahres- und Planungsrhythmus gebunden: Ein- bis zwei-

mal im Jahr scheint meist passend.

Je nach Arbeitsgeschwindigkeit und Unternehmenskultur
sind auch die Zeiten fiir Gruppenarbeiten oder Plenums-
prozesse verschieden zu bemessen. Will man keine tiefer-
gehende Auseinandersetzung, gibt man weniger Zeit —
mehr Zeit bringt eher auch latente Themen nach oben.

Zeitliche Strukturen geben sozialer Architektur und sozia-
lem Design erst ihren spezifischen Charakrer und sind ein
wesentliches Strukturelement der Gestaltung. Gruppendy-
namik etwa ist in aller Tiefe nicht innerhalb nur eines Ta-

ges erlebbar.

® Soziale Dimension

Es ist wichtig, welche personelle Zusammensetzung das
Beratersystem hat und welche Personen des Klientensy-
stems in das Beratungssystem direkt involviert werden. In-
nerhalb der sozialen Architektur und des sozialen Designs
ist grosses Augenmerk darauf zu legen, welche Personen zu

welchen Ereignissen, in welcher Zusammensctzung einge-
laden bzw. kontaktiert werden. Oft scheitern Beratungen
schlicht daran, dass die zentralen Entscheidungstriger nicht
geniigend integriert waren oder es verabsiumt wurde, das
«Problemsystem» (K. Deissler, unverdffentlichtes Manus-
kript) zusammenzubringen, d.h. jene Leute, die fiir die L&-
sung relevant sein kénnen. Man kann z.B., wenn der Ver-
trieb «schwach ist», mit einer Vertriebsgruppe arbeiten oder
aber auch Vertreter der Produktion, der Hindler oder auch

interne Dienstleister miteinbeziehen.

Es ist von unterschiedicher Auswirkung — und sozial ein
massiver Eingriff — ob bestimmte Themen (z.B. Konflikte
zwischen zwei Subsystemen) in einer Grossgruppe, in meh-
reren Untergruppen (vier bis zehn Leute) oder in Kleingrup-
pen (drei bis vier Leute) durchgearbeitet werden. Entschei-
dungen iiber die soziale Dimension hingen eng mit unseren
eigenen Annahmen, Erfahrungen und Theorien zusammen.

* Raumliche Dimension

Der riumlichen Dimension wird eigenartigerweise in der
Praxis haufig viel zuwenig Aufmerksamkeit gewidmer.
Dabei bedeutet es z.B. ein wesentliches Gestaltungsele-
ment, ob die Berarungsarbeit mit dem Klienten innerhalb
oder ausserhalb der Firma stattfindet. Normalerweise liuft
eine Klausur in einem Hotel ungestérter ab als in Unter-
nehmensriumlichkeiten. Natiirlich spielt auch die Gesral-
tung des Raumes eine Rolle: von der Beleuchtung, den
Farben, bis zur «Aufgeriumtheit», der Sitznihe und Ti-
sche. Ob Arbeitsgruppen in eigene, Intimitit schaffende
Riume geschickt werden oder ob man sie alle in einem
grossen Plenumsraum arbeiten lisst, in dem man die Ener-

gie aller spiirt, bewirkt Unterschiedliches.

Out-door-Ubungen geben der Arbeit einen anderen Cha-
rakter als ausschliessliche In-door-Ubungen. Sie nutzen
das landschaftliche Umfeld.

Die relevanten Unterschiede zwischen Teilnehmern wer-
den schlagartig sichtbar, wenn sie sich auch durch die Sitz-
ordnung im Raum sinnlich ausdriicken - so fithlt man die
Zusammengehérigkeit und Abgrenzung verschiedener Be-

reiche intensiver.

3. Interventionstechniken

Die Art und Weise wie wir als Berater versuchen, mit ver-
schiedensten Interventionstechniken =zu intervenieren,
hingt von unseren Erfahrungen, unseren inneren Bildern

und Vorstellungen ab, aber auch von allen anderen be-



schriebenen Kontexten. In jedem Fall sind sie ein wesentli-
cher Fundus fiir unsere Arbeit. Wir nennen sie auch «Schatz-
truhe», Das driickt ihren Sinn besser aus als das Wort
«Techniken».

Es haben sich in Praxis und Theorie oft unterschiedliche
Begriffe fiir zum Teil sehr dhnliche oder gleiche Techniken
herausgebildet, so ddss es nahezu unméglich erscheint, ei-
nen systematisierten Uberblick zu geben.

Sehr hiufig wird iibersehen, dass abgesehen von den miind-
lich - face to face — durchgefihrten Interventionen auch

schriftliche Interventionen (Briefe, Fax, Berichte) grosse Wir-
kung erzielen konnen.

Beispiel: Ein schriftliches Angebot — mit der Darstellung
von Ausgangssituation, Zielvorstellungen und vorgeschla-
genen Vorgangsweise —, das von mehreren Personen im
Klientensystem diskutiert wird, kann bereits eine so er-
hebliche Wirkung haben, dass die Beratung unter Umstin-
den bereits damit sehr wirkungsvoll durchgefiihrt wurde.

Wir méchten im folgenden einige typische «systemische»
Interventionstechniken darstellen.

P
,_ﬂ%

seframing,




von unseren Erfah-

inneren Bildern und

®| 3.1 Zirkuldres Fragen

Um die relationalen Strukturen eines Wirkungsgefiiges aus-
findig zu machen, um komplexe Handlungsabliufe klarer
zu machen und um die selbstregulierenden Mechanismen
zu erkennen, braucht man Informationen. Um diese zu be-
kommen, ist zirkulires Fragen gut geeignet. Zirkulire Fra-
gen sind in der Praxis fast immer mit offenen Fragen kom-
biniert. Das zirkulire Fragen, das von Selvini-Palazzoli ent-

wickelt wurde, bringt aber
Wie wir als Berater nicht nur Informationsge-

: winn, sondern hat auch die
versuchen, mit

Funktion einer Interven-

verschiedensten tion, weil dadurch bereits
. im Laufe des Interviews fiir
Interventions- das KS verschiedene Blick-

winkel transparent werden

techniken zu inter-
und so bereits Bewegung in

venieren, hangt starre Muster kommt. Steve
de Shazer nennt das das
«Mehrbrillenprinzip».

rungen, unseren

Indem die Befragten iiber
Beziehungen von Personen
VOI‘S'te”ungen ab. und Ereignissen sprechen,
vermittelt sich auf einer Me-
taebene eine Systemstruktur, die der Zirkularitit Rech-
nung trigt. Wir unterscheiden zirkulires Fragen im enge-

ren und im weiteren Sinne,

Im weiteren Sinne zihlen dazu alle Fragen nach Unter-

schieden:

e Fragen nach Rangfolgen: Wer hat dic grosste Belastung
mit diesem Problem?

o Fragen nach vorher/nachher: Was hat sich seit der Fu-

sion verindert?

o Fragen nach Alternativen: Angenommen, der Chef wird

noch unsicherer — was passiert dann?

* Fragen nach Unterschieden von Subgruppen: Welches Bild
wiirde die Verkaufsabteilung von der Firma zeichnen?

* Wann wire die Beratung fiir die Geschiftsleitung er-
folgreich?

Zirkulires Fragen im engeren Sinn bezieht sich auf Bezie-
hungen: Wie sehen sie die Beziehung der Gruppenleiter zu
den Abteilungsleitern? Diese Art des Fragens ist eine Art
Klatsch iiber andere in deren Anwesenheit. Dadurch kén-

nen verdeckte Koalitionen und Tabus relativ leicht in Er-

fahrung gebracht werden.

H 3.2 Paradoxe Intervention

Wir wollen unter der paradoxen Intervention alle jene Inter-
ventionsformen verstehen, die entgegen den Erwartungen
des Klientensystems darauf abzielen, dem Klientensystem
zu signalisieren: Sie kénnen sich nur dndern, wenn Sie so
bleiben, wie Sie sind, oder Sie kdnnen nur so bleiben, wie Sie
sind, indem Sie sich dndern. Paradoxe Interventionen sind
alle Interventionsrichrungen, die nicht eine auf Verinderung
dringende Position einnehmen und die es dem Klienten-
system iiberlassen, die Gegenposition selbst auszutragen.

Ziel der paradoxen Intervention ist es, nicht alles oder
nichts zu verindern, sondern kreative Alternativen zu er-
méglichen. Daher zihlen wir Interventionsformen wie po-
sitive Konnotation, Umdeutung, Reframing, Splirting, po-
sitive Symptombewertungen, paradoxe Verschreibungen
oder Symptomverschreibungen dazu. Da oft in einem Satz
einer Intervention mehrere Techniken verkniipft sind, ist

die Trennung nur analytisch sinnvoll.

Schon der Wiener Therapeut Viktor Frankl hatte vor ca.
30 Jahren mit der paradoxen Intervention grossen Erfolg.
Vor allem die Familientherapeuten griffen diese Technik
auf, um scheinbar unlésbare Double-bind-Situationen auf-
lésen zu konnen: M. Selvini-Palazzoli, Erickson, Haley,
Weakland, Papp, Watzlawick u.a.

Die Autoren zihlen unterschiedliche Formen der Inter-
vention dazu. Die Familientherapeutin Peggy Papp (1988)
z.B. spricht von drei Arten der paradoxen Intervention:
der Umdefinition, der Symptomverschreibung und der
Warnung vor einer Verin-
derung. Hiufig wird syste-
mische Intervention iiber-
haupt mit paradoxer Inter-
vention gleichgesetzt. Peggy
Papp meint auch, dass eine Lo
paradoxe Vorgangsweise nur zuer mOQIIChen-
dann sinnvoll sei, wenn der

Widerstand gegen Verinderung sehr gross ist und direkte
aufdeckende Interventionen nicht ankommen. Unange-
bracht seien paradoxe Interventionen in Krisensituationen
wie Trennung und Tod. Hier seien als Hilfe besser Struk-
turkontrollen anzubieten. Peggy Papp fiihrt aus, dass para-
doxe Interventionen fiir die verdeckt laufenden, altge-
wohnten und sich stets wiederholenden Interakrionsmu-
ster (rigide Schleifen) gedacht sind, die auf direkte Inter-

ventionen nicht ansprechen.

Ziel der paradoxen
Intervention ist es,
kreative Alternativen



kann mehr Flexibili-

und Selbstbewusst-
sein erreicht werden

Warum hat die paradoxe Intervention oft eine grossere
Wirkung als andere Interventionsformen? Ohne Parado-
xon bleibt jede Beziehung steril. Luhmann sagt, das Leben
sei das schonste Beispiel fiir ein Paradoxon. Daher trifft
die paradoxe Intervention auf jene Widerspriiche, die das
Leben ausmachen. Schon das Aufzeigen und Beschreiben
der vorhandenen Widerspriiche und Paradoxien kann ein
: Reflexionsschub fiir das Kli-
Durch Umdeutung entensysiem sein.
Wir mochten im folgenden
tat, Beweglichkeit drei Spielarten der parado-
xen Interventionen — Symp-
tomverschreibung, Umdeu-
tung und Splitting — etwas
niher beschreiben.

und dadurch wird
die Eigenkomple-
xitat erhoht.

» Sympromuverschreibung:

Es wird von den Beratern
gerade das verordnet, was als
symptomatisch oder krank
gilt. Dadurch verindern sich der Schuldkontext und Interak-
tionsmuster, Dahinter steht die Annahme, dass Symptome
eine Kommunikationsfunktion haben, dass sie eine Art Spra-
che, eine Verstindigungsform sind, eine eigene Dynamik und
daher im Gesamtsystem eine wichtige Bedeutung haben. Sie
dienen oft als Schliissel zu besserem Verstehen. Durch die
Verschreibung gerade dieses Symptoms — dass z.B. immer
eine Abteilung schuld sein muss, wenn es Probleme gibt —
ibernehmen oft Mitglieder der Organisation die Rolle,
Zusammenhinge zu analysieren, statt Schuldige zu suchen.

o Umdentung oder Reframing:

Damit soll die innere Sicht des Klientensystems in einem
anderen Licht erscheinen. Durch die Verschiebung des Rah-
mens wird auch das jeweilige Denken, Fiihlen und Han-
deln eher verdnderbar.

Durch Umdeutungen kann mehr Flexibilitit, Beweglichkeit
und Selbstbewusstsein erreicht werden und dadurch wird die
Eigenkomplexitit erhéht, was wiederum eine gute Voraus-
setzung fiir die komplexere Informationsverarbeitungska-
pazitit gegeniiber den Umwelten ist. Oft liuft es auch auf
eine Entdramatisierung hinaus, weil im Kontext verschiede-
ner Logiken auch scheinbar dramatische Ereignisse normal
sein konnen. Aus Schuldigen werden Helden, aus Chaoten
werden Kreative, aus Sturheit wird Stirke, aus Dominanz
wird Verantwortung, aus Paranoia wird Verzicht usw.

Bei der Umdeutung von Rollen z.B. sind auch Verdichtun-
gen zu erkennen. Wird ein autoritirer Chef etwa als Mann

beschrieben, der bereit ist, viel Verantwortung auf seine

Schultern zu nehmen, wird das Verhalten somit positiv be-
schrieben, umgedeutet, und damit wird signalisiert, dass
Verinderung nicht erwiinscht ist.

s Splitting
Wenn es eine dem Klientensystem explizit sichtbar ge-
machte Rollenteilung im Beratersystem gibt, sprechen wir

von Splitting.

Was im System strukturell an Widerspriichen vorhanden
ist, wird in die Intervention libernommen. Je ein/e Bera-
ter/in reprisentiert eine Seite des Widerspruchs. Arbeitet
man allein, kann das Splitting durch ein «Einerseits/Ande-
rerseits» angebracht werden (Fritz Simon Definition). Da-
durch, dass beide Widerspriiche des Systems reprisentiert
sind, sorgt man fiir Verwirrung und Uberraschung — gute
Voraussetzungen fiir Verinderung. Durch diese Art der
Intervention wird gleichzeitig die Neutralitat der Berater
gewahrt und Partei ergriffen. Die Widerspriiche werden

nicht abgewerter.

Eine andere Rollenteilung ist das «Drinnen/Draussen».
Diese aus der systemischen Familientherapie stammende
Arbeitsform besteht in einer Arbeitsteilung zwischen zwei
BeraterInnen. Wihrend ein Kollege die Gruppe «innen»
moderiert, setzt sich der zweite «hinaus», beobachtet wih-
rend der Arbeitssequenz und sagt am Ende seine Eindritk-
ke — meist in einer positiven Umdeurungsform.

e Positive Konnotation, positive Symptombewertung

Durch eine positive Reaktion auf eine Situation oder auf ein
Symptom, liber das sich ein System drgert, soll ein verandertes
Bewertungssystem eingebracht werden, das einen Denkan-
stoss bieten soll. Wieder gilt, dass das Akzeptieren einer Situa-
tion bereits der erste Schritt zu deren Beseitigung bedeutet.

H 3.3 Analoge Interventionen

Die hiufigsten Formen sind: Metaphern, Bilder, Skulptu-
ren, Sketches, Pantomimen, Mirchen, Geschichten.

Beispiel: Metaphern: Metaphern sind bildliche Redewen-
dungen, die in einem iibertragenen Sinn verwendet wer-
den. Sie erhalten die wesentlichen Elemente analoger Kom-
munikation, weil sie das gefiihlsmissige Erleben ansprechen
und weniger das logisch-analytische Denken, Die Symbolik,
die in Metaphern ausgedriickt wird, férdert die Assoziati-
onsdynamik und wirkt dadurch als Anregung, auch iiber
tabuisierte Inhalte zu sprechen.

Beispiel: Mérchen, Geschichten erziblen: Eine andere Mog-
lichkeit der analogen Kommunikation ist das Erziihlen von
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Geschichten, um zu intervenieren. Die Berater konnen
ihren Eindruck entweder selbst in Geschichtenform brin-
gen, oder man kann Teilnehmer dazu anregen, ihren Ein-
druck z.B. von einer anderen Gruppe oder einer Situation
als Mirchen wiederzugeben. Mirchen haben durch ihre
verdichtete Form eine hohe Aussagekraft tiber Rollen,
zwischenmenschliche Beziehungen und die zentralen Mu-
ster des Systems. Simon (1984) bringt in Erinnerung, dass
Bateson sagt, Menschen dichten in erster Linie in Ge-
schichten, diese seien Muster in der Zeit, und durch ihre
Metaphern wiirden Identifikationsméglichkeiten geschaf-
fen, die neue Perspektiven fiir Problemlésungen erdffnen

konnten.

Auch die riumliche Dimension (siehe Punkt 2.2} hat oft
betrichtliche Wirkung.

Beispiel: Bei einer Grossveranstaltung der obersten Fith-
rungskrifte eines in strategischen Geschiftseinheiten (SGE)
strukrurierten Konzerns setzt man die jeweiligen fiir eine
SGE verantwortlichen Geschiftsfithrer an einen Tisch. Bei
Doppelmitgliedschaften bleibt der Stuhl, der gerade nicht
beserzt werden kann, weil der Geschiftsfiihrer sich bei der
anderen SGE aufhilt, bei der er auch Geschifrsfithrer ist,
frei. Haben nun alle Geschiftsfihrungen parallel unter Zeit-
druck zu einem Thema zu arbeiten, wird sehr schnell ana-
log spiirbar, was Doppelmitgliedschaft in dieser Situation
bedeutet.
H 3.4. Funktionen der Intervention

Je nachdem, was mit einer Intervention erreicht werden
soll, werden sowohl intuitiv als auch bewuBt geplant, die
verschiedenen Kontexte verkniipft sein.

Wir unterscheiden zwischen folgenden idealtypischen
Funktionen der Interventionen, die schwerpunktmagig
angestrebt werden:

® Entlastung von Einzelpersonen:

z.B. beim Auftreten von sogenannten Symptomtrigern, an
denen strukturelle Probleme festgemacht werden. Beispiel
fiir Techniken: positive Symptombeschreibung, Umdeutung.
o Widerspriiche Gffnen:

wenn eine Seite des Widerspruchs tabuisiert ist (z.B.
strategische versus operative Orientierung). Beispiel fiir
Techniken: paradoxe Verschreibung, paradoxe Interven-
tion, Rollenteilung zwischen den Beratern (Splitting,
drinnen/ drauflen)

o Informationssammlung:

kann auf den Ebenen von KS, BKS und BS erfolgen.
Beispiel fiir Techniken: Interviews

® Nihe-Distanz-Regulierung:

Es ist wichtig, einerseits die AnschluBfihigkeit zum KS
nicht zu verlieren und andererseits klare Grenzziehungen

zwischen BS und KS aufrechtzuerhalten, Dies kann z.B.
auf der sozialen und rdumlichen Ebene durch gemeinsam /
getrennt eingenommene Mahlzeiten bzw. gemeinsam /
getrennt verbrachte Pausenzeiten bei Workshops, auf der
zeitlichen Ebene durch Vereinbarungen beziiglich der An-
fangs- und Endzeitpunkte von Beratungen und auf der
sachlichen Ebene durch die Definition des durch die
Beratung angestrebten Ziels erreicht werden.

®  Systembildung anregen:

Sichtbarmachen von bestehenden bzw. entstehenden
Systemen/Subsystemen /Unterschieden. Beispiel fiir Te-
chniken: Skulpturen, durch Sitzordnungen bestehende und
relevante Strukturen verdeutlichen.

*  Alternative Sichtweisen vermitteln:

ist oft zum Deblockieren erforderlich. Beispiel fiir
Techniken: positive Symptombeschreibung, Reframing, die
relevanten Umwelten zu Wort kommen lassen (live - oder
im Rollenspiel).

* Emotional - rational:

Nach zu kopflastigen Diskussionen sind oft emotional
beriihrende Ubungen sinnvoll: z.B. in Kleingruppen
Interviews zu personlichen Beziigen machen oder Bilder
tiber kollektive Traume zeichnen lassen.

4. Faustregeln

Zum Abschluss mochten wir einige fiir uns wichtige Re-
geln darstellen.

Systemische Interventionen sollen...

1. die Grundhaltung des systemischen Ansatzes ausdriicken.

2. auf der Basis von tiberlegten Hypothesen gesetzt werden.

3. eine dosierte Diskrepanz zwischen Fremd- und Selbstbild
des Klientensystem setzen. Die neuen Sichtweisen sollten
aber nicht iiberfordernd sein. Sie sollen iiberraschen, zum
Nachdenken anregen, aber keinen Widerstand erzeugen.

4. einen Kontext des Nichtbedrohtseins schaffen.

5. bildhaft, «kiinstlerisch» sein, da das Ansprechen der rech-

ten Gehirnhilfte, der Intuition, latente, unbewusste In-
halte leichter aufnehmen lisst.

6. auch Latentes beriihren, aber nicht aufdeckend sein, son-

dern behutsam vorgehen (sachte Verstérung).

7. anschlussfzahig sein, d.h. die Sprache des Klientensy-

stems sprechen, an ihr Weltbild ankniipfen, den dem
Klientensystem adiquaten Komplexititsgrad treffen.

die vorher klar definierte Grenzziehung des zu bera-
tenden Klientensystems reflektieren.



9. bei Handlungsmustern und -spielen ansetzen, um sie be-
sprechbar zu machen, nicht aber an der Personenebene.

10. nicht nur in Richtung Verinderung intervenieren, son-

dern auch auf Bewahrenswertes achten.

11. das Gute im Schlechten und das Schlechte im Guten
herausarbeiten, d.h. die Funktionalitit fokussieren.

12. die Widerspriiche aufgreifen, sie in eine Balance bringen.

13. eine bewusste Entscheidung iiber die soziale Architek-
tur und das soziale Design treffen. =
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