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Einfuhrung
Hinweise zur Benutzung des Skripts

Die Vorlesung 'Grundlagen des Beratungsgesprachs' soll mindestens zwei Aufgaben
erfullen: einmal gibt sie einen Einblick in die Art und Weise, wie Gesprache aus einer
kommunikations- und informationstheoretischen Sicht betrachtet werden kdnnen. Sie
fuhrt insoweit in die Grundbegriffe und Modellvorstellungen der Kommunikationslehre
ein. Aber sie tut dies am Beispiel eines bestimmten Gesprachstyps (oder:
Kommunikations- und Informationssystems), eben der Beratung (i.w.S.).

Damit kann sie ihre zweite Aufgabe erflllen, die Grundlagen einer allgemeinen Be-
ratungslehre zu vermitteln. Sie gibt einen Uberblick tber die Vielfalt der Beratungs-
ansatze und deren jeweilige Starken, Schwachen, Einsatzbereichen usf.

Beide Aufgaben lassen sich selbstverstandlich in einer einsemestrigen Vorlesung
nicht befriedigend I6sen. Einmal erschlie3t sich der Sinn der Modelle und Axiome
erst in der Praxis und durch die Selbsterfahrung. Und zum anderen kénnen in der
Vorlesung die kommunikationstheoretischen Modellvorstellungen nur kurz beleuchtet
sowie nur wenige Beratungsansatze genauer dargelegt werden.

Diesen Mangeln wird im Studium zum einen durch die Trainingskurse (T-LABs) und
zum anderen durch weitere Vorlesungen und Seminare abgeholfen.

Das Skript bietet an den meisten Stellen mehr, an einzelnen Stellen allerdings auch
weniger Stoff als die Vorlesung. Es soll auch zur theoretischen Ergénzung der Trai-
ningslaboratorien und der weiteren Veranstaltungen im Fach Kommunikationslehre
dienen. Erfahrungsgemal leistet es gute Dienste bei der Vor- und Nachbereitung der
verschiedenen T-LABs.

Fur diejenigen Studentinnen und Studenten, die sich jetzt oder spater mit einem
Thema intensiver befassen modchten, sind im Skript zusatzlich an verschiedenen
Stellen Hinweise auf Texte in einem Reader enthalten. Hierbei handelt es sich um
einen speziellen Ordner mit kopierten Texten, der in der Bibliothek unserer Abteilung
steht.

Der Aufbau der Vorlesung und ihre theoretischen Grundgedanken
Die Vorlesung folgt im wesentlichen der Gliederung, die in diesem Skript vorange-
stellt ist.
Ich unterscheide deutlich zwischen den
- personen- und interaktionszentrierten,
- den gruppenzentrierten,
- den institutionenzentrierten, sowie



- den integrativen

Beratungsansatzen.

Naturlich sind auch andere Systematisierungen moglich. (Vgl. Kap. 1) Die gewahlte
Unterscheidung bietet sich fur das Fach ‘Kommunikationslehre’ an, weil ihr auch eine
Typologie von Gesprachsformen zugrundeliegt. Zweitens gibt sie die historische
Entwicklung der wichtigsten Beratungskonzepte gut wieder. Zu Beginn ging man von
der Annahme aus, dal® man einzelne Personen berat und konzentrierte sich folglich
auf den Gegenuber und bestenfalls auf die Interaktion zwischen dem Berater und
seinen/m Klienten. Besonders gut entwickelt hat dieses Konzept die psy-
choanalytische Schule, die Transaktionsanalyse, die themenzentrierte Interaktion
und natiurlich auch die von Carl Rogers ausgehende 'Klientenzentrierte
Gesprachsfuhrung'.

Da sich aber das soziale Leben nicht auf Zweierbeziehungen reduzieren laft, stellte
sich sehr bald die Erkenntnis ein, dal® Ratsuchenden mit Mehr-Personen-Situationen
konfrontiert sind und dal® es deshalb sinnvoll ist, in Mehr-Personen-Situationen
Beratungen durchzufihren. In der Erforschung und Operationalisierung solcher
Ansatze hat Kurt Lewin groRe Verdienste. Die gruppendynamischen Schulen und
viele Supervisionsansatze haben dieses Beratungskonzept operationalisiert.

Nun [aRt sich aber nicht alle soziale Wirklichkeit auf Gruppen reduzieren, vielmehr
mussen wir davon ausgehen, dal} die Menschen auch in besonderen aufga-
benbezogenen, institutionellen Zusammenhangen miteinander kooperieren. Sie sind
Elemente von Organisationen oder von Institutionen. Will man ihre Rolle in diesen
sozialen Gebilden klaren, so reichen weder interaktionszentrierte noch gruppenzen-
trierte Sozial- und Beratungsmodelle aus. Man bendtigt spezielle Konzepte der In-
stitutionsberatung oder der Organisationsentwicklung.

Erst in den letzten 10 bis 20 Jahren ist z. B. auf der Grundlage der Systemtheorie die
Moglichkeit entstanden, diese verschiedenen Beratungsansatze, die sich im Laufe
der Zeit fur spezielle Probleme ausdifferenziert haben, wieder miteinander zu ver-
knupfen. Beispiele solcher Versuche sind die systemische Beratung von M. Selvini-
Palazzoli (u.a.: Hinter den Kulissen der Organisation. Stuttgart 19842), die mit Pro-
grammwechsel arbeitenden Teamsupervisionen oder das sogenannte systemisch
evolutionare Management.

Viertens schliel3lich spielt sich das soziale Leben und damit auch die Beratung nicht
nur in Zweierbeziehungen, Gruppen und Institutionen ab, sondern sie findet auch
immer in einem spezifischen gesellschaftlichen und kulturellem Rahmen statt. Diese
Tatsache wird zwar von keiner Beratungsschule geleugnet, aber die wenigsten ha-
ben die Mdglichkeit, die spezifischen gesellschaftlichen Dimensionen des Bera-
tungsprozesses zu thematisieren. Aussichtsreiche Chancen scheinen sich auch hier



erst durch die Anwendung okologischer und allgemeiner informationstheoretischer
Gedanken zu eroffnen.

Die Abb. 1, auf die in anderen Zusammenhangen immer wieder zurickzukommen
sein wird, versucht die Einbettung der Person des Beraters und des Klienten in die
verschiedenen sozialen Systeme anschaulich zu machen. In den einzelnen Vorle-
sungen wird erlautert, was auf den verschiedenen Ebenen in der Beratung jeweils
passiert.

Abb. 1: Die Ebenen des Beratungsprozesses
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Kapitel 1
Die Abgrenzung des Beratungsgesprachs von
anderen Gesprachstypen

Beratung als Integration von Selbsterfahrung und Umweltbetrachtung

Beratung ist ein Uberkomplexes Phanomen, das sich vielfaltig verstehen und be-
schreiben laft.

Im Fach ‘Kommunikationslehre’ wird die Beratung in erster Linie als ‘Gespréach’ ver-
standen. Wir wollen wissen, wie sich das Beratungsgesprach von anderen Formen
von Gesprachen unterscheidet, was seine Spezifik ausmacht. Deshalb lautet der Ti-
tel von Veranstaltung und Skript: Grundlagen des Beratungsgespréchs.

Gesprache unterscheiden sich durch die Art und Weise, in der sie 3 miteinander zir-
kular verknupfte Grundprobleme behandeln:

- Kollektive Wahrnehmung und Informationsverarbeitung (= Kommunikation)

- Regulation der zwischenmenschlichen Beziehung (= Interaktion)

- Ldsung sozialer Aufgaben (= Kooperation)

Unter diesen modelltheoretischen Gesichtspunkten kdnnen die Beratungsgesprache
sowohl von anderen Arten von Gesprachen abgegrenzt als auch intern in verschie-
dene Typen differenziert werden.

Betrachtet man Beratungsgesprache als informationsverarbeitende soziale Systeme,
so nehmen sie eine Mittelstellung zwischen jenen Systemen ein, die ausschliel3lich
Umweltinformationen verarbeiten wollen und jenen, die sich blo® mit den eigenen
Daten und Programmen beschaftigen wollen. Die beiden Pole werden zum einen von
den neuzeitlichen beschreibenden Naturwissenschaften und zum anderen von den
verschiedenen Schulen der Selbsterfahrung und Therapie gebildet. Beratung ver-
knUpft distanzierte Umweltbetrachtung mit Selbstbeobachtung und -reflexion. Sie ist
insoweit komplexer und verlangt mehr Flexibilitat (Programmwechsel) als die klassi-
sche wissenschaftliche Tatigkeit einerseits und die konventionellen Formen von
Selbsterfahrung und Therapie andererseits.

Die verschiedenen Beratungsformen unterscheiden sich untereinander durch ihre
unterschiedlich groRe Entfernung von den Polen.

Die gleiche Mittelstellung nimmt die Beratung auch in interaktiver Hinsicht ein. Auf
der einen Seite kann man sich das traditionelle Interaktionssetting mit der klaren
Asymmetrie zwischen Experte und Laie vorstellen. Auf der anderen Seite steht die
symmetrische Beziehung zwischen gleichberechtigten Positionen. Zeitweise muf} in
der Beratung die Asymmetrie zugunsten gleichberechtigter Interaktion aufgehoben
werden. Wechselseitige Identifikation und Rollentausch machen eine Spezifik jeder
Beratungsform aus.



Schliel3lich 1af3t sich die Beratung durch die Kooperationsaufgaben definieren, deren
Losung sie anstrebt. Auf der einen Seite geht es um Instruktion (Wissensvermittlung)
und auf der anderen Seite um eine Verbesserung der Selbstregulationsfahigkeit.
Wahrend es in der traditionellen therapeutischen Selbsterfahrung praktisch aus-
schlieRlich darum geht, dem Patienten zu helfen, seine Selbstregulationsfahigkeiten
wiederherzustellen, hat die Instruktion lediglich die Reproduktion der Gesellschaft
oder ihrer Subsysteme im Auge. Der Schuler lernt ‘fur das Leben’, um fur die Anfor-
derungen anderer Systeme fit zu sein. Abgepruft werden Fahigkeiten, die fur die
Funktionsweise anderer Systeme nutzlich sind - nicht z. B. die Persdnlichkeitsent-
wicklung. Entsprechend findet kaum ‘echte’ Kooperation statt: der Laie ‘paced’ den
Experten, hort zu, macht nach u. &. Ein Abwechseln von Pacing und Leading kenn-
zeichnet demgegenuber die gemeinsame Problemlésung in Beratungen.

In der Praxis mogen diese Extreme selten anzutreffen sein - als ideologische Ziele
hat man sie lange propagiert und in den entsprechenden Fachblchern beschrieben.
In der Gegenwart nehmen selbstreferentielle Anteile in instruktiven Settings und in-
struktive Anteile in Selbsterfahrungssettings zu. Wenn man die entstehenden inte-
grativen Gesprachsformen als Beratungsgesprache begreift, dann wird die wach-
sende Nachfrage nach ‘Beratungen’ in unserer Zeit verstandlich.

Man kann auch sagen: Eine Ubertriebene Form der Arbeitsteilung, die sich in der In-
dustriegesellschaft herausgebildet hat, wird nun wieder zuriickgefahren.

Festhalten kann man jedenfalls, dal} die Fahigkeit zum kontrollierten Programm- und
Rollenwechsel in zahlreichen beruflichen und alltaglichen Lebensbereichen zunimmt.
Beratungskompetenz im Sinne dieses flexiblen Umgangs mit gegensatzlichen Stilen
der Informationsverarbeitung, der Interaktion und der Kooperation wird zu einer
allgemeinen kulturellen Qualifikation. Sie qualifiziert immer weniger fir einen
speziellen Beruf - und wird andererseits zur Voraussetzung erfolgreichen Handelns
in vielen Berufen.

Die Abb. 2 fal’t die verschiedenen Parameter, mit denen Beratungsgesprache von
anderen Gesprachstypen abgegrenzt werden kdnnen, zusammen.

Die meisten in der Fachliteratur anzutreffenden Beratungstypologien lassen sich
nach diesen Parametern verstehen. Der nachfolgende Vorschlag von Ed Schein
(Abb. 3) kann uberdies zeigen, unter welchen Voraussetzungen die verschiedenen
Gesprachstypen Erfolg versprechen - oder Uberhaupt nur anwendbar sind.



Abb. 2: Parameter zur Charakterisierung des Beratungsgesprachs

Parameter zur Charakterisierung des Beratungsgesprachs
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Abb. 3: Drei Grundmodelle der Beratung

(Nach E. H. Schein, 1987)

Grundmodell
(was es ist)

Grundannahmen, Voraussetzungen
(... dafd es funktioniert)

Beratung als Beschaffung von Information und
Professionalitat
(Wissensvermittlung)

Der Klient weil3,

* was das Problem ist;

* welche Lésung bendtigt wird,;

* woher die L6sung kommen kann.

Der Berater beschafft die bendtigten Informatio-
nen und erarbeitet die Losungen.

a) der Klient hat das Problem richtig diagnostiziert

b) Klient hat Professionalitéat bzw. Spezialisten-
tum des Beraters richtig beurteilt.

a) Klient hat Problem und welche Art L6sung
bendbtigt wird, richtig kommuniziert.

b) Klient hat die Konsequenzen der Informations-
beschaffung bzw. der verlangten durchgedacht
und akzeptiert.

Beratung im Rahmen der Arzt-Patient-Hypothese
(Problem I6sen durch Experten)

* Der Kilient spurt bzw. leidet unter bestimmten
Unzuléanglichkeiten oder Problemen, deren Ur-
sachen sowie mogliche Lésungsansétze ihm
aber unbekannt sind.

* Der Berater ibernimmt die Verantwortung fir
eine richtige Diagnose (Erfassung) des Pro-
blems und dessen angemessene Lésung

* Kilient ist abhangig vom BeratungsprozeR bis
zur Lésungsfindung.

a) Der Diagnoseprozel8 selbst wird als niitzlich
und hilfreich angesehen.

b) Der Klient hat die Symptome (Indikatoren)
richtig interpretiert und den Bereich, in
welchem das Problem auftritt, richtig lokalisiert.

c) Der indizierte Problembereich (Person oder
Gruppe) gibt die notwendigen Informationen
fur eine zutreffende Diagnose; er manipuliert
nicht, sondern ist kooperativ.

d) Klient versteht die Diagnose und den L6-
sungsvorschlag des Beraters richtig und ist be-
reit, ihn anzuwenden.

e) Klient kann nach der Beraterintervention allein
wunschgemal weiter funktionieren.

Das ProzeR-Beratungs-Modell/Process
Consultation
(Kooperative Problemlésung)

* Der Klient hat das Problem und behalt wah-
rend des ganzen Beratungsprozesses die volle
Verantwortung dafir.

* Berater hilft dem Klienten, die prozeRBhaften
Ereignisse seiner Umwelt wahrzunehmen,
richtig zu interpretieren und zu verstehen und
ihnen angemessen zu begegnen (handeln).

* Starkstes Involvement (Betroffen- und Betei-
ligtsein) des Klienten, sich selber zu helfen und
vermeidet, vom Klienten in eines der vor-
angehenden Modelle gebracht zu werden.

a) Klient spurt Wunsch nach Veranderung (Pro-
blembewuBtsein), hat aber das Problem nicht
im Griff (Ursache - Losung).

b) Klient kennt Méglichkeit der Lésung nicht oder
nur unzureichend; dies auch bezuglich der
Frage, wer ihm helfen kénnte.

c) Das Problem ist so beschaffen, dafk der Klient
nicht nur jemanden braucht, der die Problem-
ursachen und -ldsungen herausfindet, sondern
daf} der Klient durch die aktive Teilnahme am
Diagnoseprozel} profitiert.

d) Klient hat ,konstruktive” Absichten; er ist durch
Ziele und Werte motiviert, die der Berater ak-
zeptieren kann und ist in der Lage, eine sog.
shelfende Beziehung“ einzugehen.

e) Der Klient ist letztlich der einzige, der wirklich
weild, welche Interventionsform fiir ihn jetzt
hilfreich ist. Er kontrolliert also die Situation.

f) Der Klient ist fahig zu lernen, wie er seine
Organisationsprobleme erkennen und Iésen
kann.
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In der Abb. 4 wird der Zusammenhang zwischen den Interaktionsbeziehungen (Rol-
len) und den verschiedenen Interventionsformen des Beraters deutlich. Ich nehme
die Charakterisierung der Interaktionskonstellation unter dem Gesichtspunkt: direktiv
- nondirektiv im Kapitel 3 wieder auf. (Vgl. Abb. 20)

Abb. 4: Rollenkategorien des Beraters unter dem Gesichtspunkt: direktiv-non-

direktiv
Méogliche Rollen des Beraters
stimuliert Prozel- erhellt Sach- entdeckt unterstutzt Trainer/ Fachmann Anwalt
Reflexion Spezialist verhalte Alternativen  Problem- Ausbilder fur...
I6sung
Klient
Berater
Ebenen der Berateraktivitat im Problemldsungsprozel

Non-direktiv Direktiv
wirft Fragen  ProzeRbe- sammelt sucht nach  schlagt trainiert den  stellt Wissen stellt Regeln
auf, die zum  obachtung relevante Alternativen, Alternativen Klienten und zur und
Nachdenken und Be- Daten und Ressourcen vor, hilftzu  plant dessen Verfligung Richtlinien
anregen gleichung, regt die und hilft bei  einer Ent- Weiterent- und etabliert auf, fihrt

gibt Auseinan- deren scheidung wicklung eine Methoden

Gelegenheit dersetzung  Bewertung zu kommen  (Lerngele- bestimmte ein und lenkt

fur Feed- damit an genheiten)  Vorgehens- den

back und weise Problem-

Evaluation I6sungs-

prozel®

bearbeitet nach M. Kubr (19867) (Hg.):Management consulting : a guide to the
profession. Geneva : International Labour Office, 1986
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Instruktion und Beratung

Da Beratungsgesprache im Spannungsfeld zwischen Instruktion und Selbsterfahrung
liegen, ist es sinnvoll, sich die Besonderheiten dieser beiden gegensatzlichen
Gesprachsformen in Erinnerung zu rufen.

Das Unterrichtsgesprach ist Gegenstand einer eigenen Vorlesung. Ich fasse seine
Grundstrukturen kurz thesenférmig zusammen und stelle dann in der Abb. 5 das
Ablaufschema von Instruktionsgesprachen dar.

U Die kulturelle Funktion von Unterricht und Instruktion ist die Reproduktion der Ge-
sellschaft auf der Ebene der Programme/Software/human ressources/Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Wissen.

Die Reproduktion der Technik/hardware/Natur verlangt, dal} die komplementaren
Fahigkeiten von Generation zu Generation wieder neu in den psychischen und so-
zialen Systemen erzeugt werden.

Q Gezielte Instruktionen verkirzen die zur Erfahrungsgewinnung notwendige Zeit.
Das umstandliche Selbermachen von Erfahrungen wird bis zu einem gewissen
Grade durch die Prasentation der Ergebnisse der Wahrnehmung und Informati-
onsverarbeitung vorheriger Generationen ersetzt.

Q Diejenigen, die Uber die gesellschaftlich ausgearbeiteten Programme verfugen,
bezeichnet man als Experten/Lehrer usw., diejenigen, die Uber das Wissen/die
Fertigkeiten/Fahigkeiten nicht verfiugen und es/sie lernen sollen, als
Laien/Schuler/Studenten usw.

Diese Asymmetrie auf der Ebene der Information ist konstitutiv fur Instruktionen.
Der Experte soll nicht lernen und erfahrt auch meist nur bei Krisen mehr, als er
schon wulf3te.

Q Voraussetzung fur Instruktionen ist, dal3 die Gesellschaft das Problem des Laien
schon geldst hat und dald der Experte diese Losung kennt. (Ad-hoc-Losungen, die
nicht kulturell erarbeitet und erprobt sind, bezeichnet man besser als ‘Rat-
schlage’).

Das in Instruktionen weitergegebene Wissen mul} sozial akzeptiert: wahr, erprobt
sein.

Daraus ergeben sich Legitimationsprobleme fur das Wissen und fur den Experten,
die durch institutionelle Verfahren geldst werden (Approbation, Prifung).

U Aus den beschreibenden Naturwissenschaften wird das Verstandnis Ubernommen,
dald es ein richtiges Wissen gibt, das unabhangig von den konkreten Situationen
und den beteiligten Personen vermittelt werden kann.

Q Die vermittelten Programme sind reproduktiv, nicht kreativ.

U Die Instruktion ist gelungen, wenn das Kompetenzdefizit zwischen Experte und
Laie im vorgesehenen Umfang verringert ist. Diesen Fall stellt der Experte fest.

12



Abb. 5: Allgemeines Ablaufschema von Instruktionen

Phasen

Experte

| Laie

1.Systemkonstitution

Kompetenzdefizit feststellen/Rollen (Experte und Laie)

festlegen

2. Vorstrukturieren

- Eingrenzen der Defizite und
feststellen der Ressourcen
- Hilfsmittel bereitstellen

Signalisieren des Vorwissens

- Muster fur die Problem- Zuhoren
I6sung liefern
3. Durchfihren Vormachen, Problem l0sen Zusehen
Korrigieren, Helfen Nachmachen

4. Verbale Rekon-
struktion/ Modellbil-
dung

Erklaren,

Zuhoren, Nachfragen

5. Selbstrefle-
xion/Controlling

Feststellen, ob das Kompetenzdefizit beseitigt, das Problem

gelost ist

W

6. Systemauflo-
sung/Umschalten

Auflésung der Instruktion oder erneutes Durchlaufen des Ab-

laufschemas

Die traditionelle Beratungslehre hat ebenfalls haufig versucht, ihren Gegenstand von
Unterricht und Instruktion abzugrenzen. Ein Beispiel liefert das in der Abb. 6 wieder-
gegebene Schema von Prof. Schmiel.
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Abb. 6: Vergleich von Beratung und Unterricht

Beratung

Unterricht

Berater

Um Beratung Nachsuchender (zumeist Einzelner)
Inanspruchnahme freiwillig

Subjekterfillte, spannungsgeladene, individuell
ausgeformte Problemsituation

Beratungsproblem, aktuell, individuelle Lésungs-
bedingungen

Selbstbestimmung des Beratungsinteressenten
durch das selbstgegebene Beratungsproblem und
durch Entscheidungsfreiheit

Ziel: Lésung des aktuellen Problems entspre-
chend den speziellen Bedingungen. Keine pri-
méare Bildungs- und Erziehungsabsicht

Kein Flhrungsverhaltnis

Kontaktform: In der Regel Einzelgesprach

Relativ freie Ablaufform

Generationsunterschied zwischen den Partnern
selten

Wedgfall der Erziehungsmittel

Entscheidungsfreiheit des Beratenen

Lehrer
Schiiler (zumeist grofere Personenzahl)

Inanspruchnahme erst nach Erfiillen der Schul-
pflicht freiwillig

Sachgerichtete Lernsituation
Lehrplan (Curriculum), systematisch aufgebaut,
Uber einen langeren Zeitraum geplant

Fremdbestimmung durch Lehrplan

Ziel: PlanmaRige Foérderung der Schiiler beim
Erlernen von Fertigkeiten, Kenntnissen, Fahig-
keiten, Einstellungen im Rahmen einer umfas-
senden Bildungs- und Erziehungsaufgabe

Fihrungsverhaltnis durch Bildungsgefalle

Kontaktform: In der Regel Gesprach eines einzel-
nen (Lehrer, Schiiler) mit der Lerngruppe

Stundenplan

Generationsunterschied zwischen Lehrern und
Schiilern haufig vorhanden

Einsatz von Erziehungsmitteln (Lob, Tadel, Kiritik,
Strafe usw.)

Keine vergleichbare Entscheidungsfreiheit beim
Schiiler

(Nach: ‘Das Beraten. Ein Beitrag zur Beratung im Handwerk’ von Prof. Dr. Martin

Schmiel, Kdln 1972 (= Berufsbildung im Handwerk - Reihe A, herausgegeben von
Prof. Dr. Martin Schmiel, Forschungsinstitut im DHI, Heft 33)

Eine integrative Beratungslehre wird auf die Programme der Wissensvermittiung und

Praxisanleitung nicht verzichten koénnen. Sie braucht noch zusatzliche und

grundverschiedene Methoden, aber es gibt eine Vielzahl von Aufgaben im
Beratungsgesprach, die sich am besten nach dem Vorbild der Instruktion 16sen

lassen. In der Abb. 7 skizziere ich Voraussetzungen und Erfolgsbedingungen von

instruktiven Methoden in der Beratung.
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Abb. 7: Allgemeine Voraussetzungen von Beratung als Wissensvermittlung
und Praxisanleitung

Der Klient weil3,

* was das Problem ist,

* welche Losung bendtigt wird;

* woher die Losung kommen kann.

Es gibt Experten, die die Losung des Problems kennen

hat Erfolg, wenn der Klient Abweichungen, die selbstreflexive Kom-
petenz erfordern
a) das Problem richtig diagnostiziert hat | Diffuses Problembewultsein, Klient lei-
det/will verandern aber woran/was?
b) die Fahigkeiten des Beraters richtig Klient hat Erwartungen an den Berater,
beurteilt hat die mit dessen Selbsteinschatzung nicht
Ubereinstimmen. Er weil3 nicht, wer ihm
helfen kann.
c) und der Berater auf gleichen Kanalen |Klient und Berater bekommen keinen
mit gleicher Wellenlange senden Kontakt zueinander, mifdverstehen sich
haufig.
d) die angebotenen Problemldsungen Magliche Losungen des Problems wer-
akzeptieren und umsetzen kann den abgewehrt, I16sen Angste aus etc.
(weil sie Veranderungen von Klienten
verlangen).
e) die Konsequenzen der Problemlosung |Die Losung des Problems wird die
durchgedacht und akzeptiert hat Schwierigkeiten voraussichtlich noch ver-
starken/nicht berucksichtigte Nebenef-
fekte.

Beratung und soziale Selbstreflexion

Leichter fiele die Abgrenzung vermutlich, wenn die Strukturen von Selbsterfahrung
ahnlich klar wie jene der Instruktion benannt werden kdnnten. Dies scheint gegen-
wartig kaum maoglich. Einschlagige Ablaufmuster findet man in der Literatur selten.
Ein Ziel der Vorlesung ist es, diese Strukturen herauszuarbeiten.

Einige Charakteristika sollen jedoch schon vorab skizziert werden. Zunachst muf}
zwischen der individuellen Selbsterfahrung und der sozialen Selbstreflexion unter-
schieden werden. Beide sollen als Sonderfalle von Informationsverarbeitung be-
trachtet werden.

Selbsterfahrung
Selbsterfahrung ist ein Oberbegriff fir verschiedene Formen der Informationsverar-
beitung Uber Menschen und soziale Systeme durch dieselben. Alle Informations- und
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Kommunikationssysteme beobachten nicht nur ihre Umwelt sondern auch sich
selbst. Bei Menschen geschieht dies zumeist unbewul3t und nebenbei. Ein Ergebnis
der Selbstwahrnehmung sind (latente) Selbstbeschreibungen. Diese Beschreibungen
und die Mechanismen, nach denen sie zustande gekommen sind, kdnnen bei kom-
plexen psychischen und sozialen Systemen nochmals wahrgenommen werden. Sol-
che Metaprozesse: Wahrnehmung der Wahrnehmung, Beschreibung der Beschrei-
bung werden haufig als (Selbst-)Reflexion bezeichnet. Ziel der Reflexion kann die
Ermittlung von Glaubenssatzen, Wahrnehmungsroutinen, individuellen
Normalformen der Informationsverarbeitung usf. sein. Uber die Reflexion gelangt
man auch zu Identitdtskonzepten von Individuen und Gemeinschaften.
Selbsterfahrung i. d. S. steht also in Opposition sowohl zur Umweltbeobachtung und
-beschreibung als auch zur (Selbst) Reflexion.

Abb. 8: Selbsterfahrung

(O Oberbegriff fur verschiedene Formen der Informationsverarbeitung tber Menschen
und soziale Systeme durch dieselben.

O Im Gegensatz zu
- Umweltbeobachtung und —beschreibung
sowie
- (Selbst) Reflexion als Wahrnehmung der Wahrnehmung, der Selbstbeschreibung
usw.

Abb. 9: Ziele der individuellen Selbstreflexion

u.a.

- Klarung von vorhandenem Vorwissen

- Klarung von bewuften und unbewufRten Wahrnehmungs- und Handlungspro-
grammen

- Erkennen von Selbstbildern/Identitatskonzepten/Glaubenssatzen

- Erkennen von Werten, die fur das Individuum handlungsleitend und orientierungs-
relevant sind

Soziale Selbsterfahrung und Selbstreflexion

Alle sozialen Gruppen, Institutionen und Gemeinschaften vergleichen die aus ihrer
Umwelt aufgenommenen Informationen mit den eigenen Programmen (Erwartungen,
Vorerfahrungen, Routinen usf.). Sie konnen als kybernetische Systeme auf eine
bestandig mitlaufende Selbstwahrnehmung und auf korrigierende Interventionen
nicht verzichten. Sobald eingehende Informationen Uber die Umwelt mit den
individuellen Sollwerten in Konflikt geraten, entsteht Handlungs- und/oder

16




Selbstreflexionsbedarf. Ziel der Selbstreflexion ist zunachst die Klarung und dann
ggf. die Anderung der handlungsleitenden und orientierungsrelevanten Normen des
Systems. Sie hat also das Ziel, die Selbstregulationsfahigkeit zu erhalten, zu
verbessern oder wieder herzustellen.

Soziale Selbsterfahrung und Selbstreflexion ist also die Bezeichnung der Selbster-
fahrung, bzw. Selbstreflexion von sozialen Systemen: Zweiergesprache, Gruppen,
Familien, Teams, Institutionen u. a.. Gemeint ist nicht die individuelle Reflexion
sozialen Geschehens durch eine einzelne Person - das ware Umwelterkundung
eines psychischen Systems - sondern die Beobachtung bzw. Reflexion der
Prozesse, Strukturen, Selbstbilder und Umweltbeziehungen eines sozialen Systems
durch eben dieses System.

Naturlich treten die einzelnen Menschen als Sensoren, Prozessoren, Reflektoren,
Speicher und Effektoren des sozialen Informationssystems auf. Insofern ist die indi-
viduelle Selbstwahrnehmung und -reflexion zumindest einiger Mitglieder des Sozial-
systems Voraussetzung einer Gruppen-, Familien-, Team- etc. -reflexion. Aber die
Programme und Leitbilder des sozialen Systems decken sich keineswegs immer mit
den Vorstellungen, die die beteiligten Individuen von ihnen haben. Nur diejenigen
Wahrnehmungen, die von den anderen Mitgliedern aufgegriffen und zur Losung der
Systemaufgaben genutzt werden, sind soziale Wahrnehmungen. Dazu mussen sie
irgendwie ausgedruckt, den anderen zuganglich gemacht werden. Dies setzt verbale
oder nonverbale Kommunikation voraus. In diesen Gesprachen entwickelt sich eine
Eigendynamik, die es verbietet, die soziale Informationsverarbeitung mit der intrapsy-
chischen in eins zu setzen. Welche Wahrnehmungen sozial ratifiziert, welche Infor-
mationen gespeichert und im sozialen Handeln genutzt werden, dies zu bestimmen,
liegt nicht in der Hand einer einzelnen Person.

Normalerweise thematisieren soziale Systeme ihre Prozesse und Strukturen nur
dann, wenn in der Zusammenarbeit Krisen auftauchen. Ansonsten orientieren sie
ihre Aufmerksamkeit auf die Umwelt und die Aufgaben, zu deren Bewaltigung sie
entstanden sind. Die Selbstbilder und die Erwartungen Uber die normalen Arbeits-
ablaufe entwickeln sich nebenbei und sie bleiben latent. Soziale Selbstreflexion setzt
ein, wenn diese latenten Erwartungen selbst zum Gegenstand der Wahrnehmung
und Reflexion des betreffenden Systems gemacht werden. Dies setzt Wahrnehmung
der Wahrnehmung, Kommunikation Uber Kommunikation, Reflexion von Infor-
mationsverarbeitungsprozessen, Verbalisieren von nonverbalen Auerungen und
andere reflexive Prozesse voraus. Wahrend dieser Selbstthematisierungsphase ist
der normale Arbeitsablauf in dem betreffenden Sozialsystem unterbrochen.

Ziel der Selbstthematisierung in Beratungsprozessen ist es immer, die Selbstregula-
tionsfahigkeit des (psychischen oder sozialen) Systems zu erhalten, zu verbessern
oder wieder herzustellen, indem die Gemeinsamkeiten, d. h. die konstitutiven Pro-
zesse und Strukturen des Klientensystems bewuf3t gemacht und gegenuber storen-
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den Umwelteinflissen abgegrenzt werden. Die Normen, nach denen die Beziehun-
gen zwischen den Rollen gestaltet werden, die Programme, nach denen Informatio-
nen gesammelt und bewertet und die Muster, nach denen miteinander kooperiert
wird, machen die Identitat von sozialen Systemen aus. Und diese Konzepte sind der
Gegenstand sozialer Selbstreflexion sozialer Systeme. (Daneben kdnnen naturlich
auch Identitatskonzepte von Individuen Gegenstand sozialer Selbstreflexion sein.
Dies geschieht beispielsweise in Gruppentherapien und mit charakteristischen Be-
schrankungen auch in Supervisionen.)

Abb. 10: Soziale Selbstreflexion in der Beratung

a Ziele:
Klarung der bewuf3ten und latenten Selbstbilder, Programme, Umwelteinschat-
zungen, nach denen das Klientensystem handelt, wenn es sich blockiert fuhlt.
Entwicklung geeigneter Selbstbilder und Programme.

O Interaktionskonstellation:
Klientensysteme leiden unter defizienter Selbsteuerungsfahigkeit.
Der Berater ist Spezialist fur individuelle und soziale Selbsterkundung. Der Klient
ist Experte fur seine Programme.

0 Selbstverstandnis:
Der Klient ist voller Informationen, die es ihm aber teilweise erschweren, mit sei-
ner Umwelt zurecht zu kommen.
Die vorhandenen zumeist latenten Informationen blockieren seine Selbsteue-
rungsfahigkeit. Neue Informationen kdnnen nicht genutzt werden, weil ‘Speicher-
platze’ besetzt sind, Wahrnehmungsgewohnheiten ihre Aufnahme erschweren
etc. Der Experte wird gebraucht, um dysfunktionale Informationskonstellationen
zu erkennen und die Programme umzubauen.

(O Spezifische Technik:
Spiegelungsphanomene erleichtern und deuten. Selbsterfahrung als Mittel zur
Umwelterkundung einsetzen - und umgekehrt. Minimalstrukturierung, offene Fra-
gen.

O Erfolgskriterium:
Veranderung des Klientensystems. Es benutzt Programme, die es ihm erleichtern,
mit sich selbst und mit seiner Umwelt zurecht zu kommen.

Die Programme Selbstwahrnehmung und —thematisierung werden in der Beratung in
der Regel erst dann eingesetzt, wenn direktiven Methoden wie die Wissensvermitt-
lung und der Hinweis auf Krisen nichts fruchten. Explizite soziale Selbstwahrneh-
mung und —reflexion haben Voraussetzungen und brauchen ein besonderes Setting.
Einige wichtige Erfolgsbedingungen sind in der nachfolgenden Abbildung (11)
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zusammengestellt. Naturlich setzt das Programm ,Soziale Selbstreflexion’

entsprechende Fahigkeiten sowohl vom Berater als auch von dem/den Klienten

voraus. Sind diese Fahigkeiten und Voraussetzungen nicht vorhanden, so missen

sie hergestellt und u. U. speziell eingeubt werden (Sensitivity Training).

Abb. 11: Voraussetzungen und Erfolgsbedingungen selbstreflexiver Beratung

Voraussetzung: Beratungssysteme, die sich selbst beobachten kdnnen

Beratungen haben Erfolg, wenn

Verhalten bei Abweichungen

a) der Klient an der ZweckmalRigkeit der
bislang eingesetzten Typisierun-
gen/Programme zweifelt. (Leidens-
druck)

b) Klient und Berater zur Selbstreflexion
bereit und in der Lage sind

c) der Klient dem Berater vertraut, dafl
dieser die uber ihn gewonnenen Infor-
mationen nicht gegen ihn verwendet

d) der Berater dem Klient als Spiegel
dient

e) Widerspriche zwischen den Zielen;
unzureichende und dysfunktionale
Programme/Identitatskonzepte
erkannt werden.

Neue Selbstbeschreibungen/Programme

erarbeitet und die Blockaden Uberwunden

werden.

Wenn er nicht (mehr) daran zweifelt, hat
sich das Problem gelost

Sensitivity training

Vertrauen herstellen oder anderes Bera-
tungssetting suchen

Themenwechsel, Wechsel des Beraters

Die soziale Selbstreflexion in der Beratung erfolgt nach einem allgemeinen Ablauf-

schema, welches die Abb. 12 zusammenfaf3t. Nattrlich mufd es fir die verschiedene

Zwecke und Systemtypen jeweils prazisiert werden. Eine Spezialisierung ist bei-
spielsweise die Normalform von Selbstthematisierungen (Vgl. Abb. 12) und von In-

szenierungen (Vgl. Abb. 14) in Supervisionen und ahnlichen Arbeitsgruppen. Sie

werden ausfuhrlich im Kap. 6.2 in Giesecke/Rappe-Giesecke ‘Supervision als Me-
dium kommunikativer Sozialforschung’ beschrieben. Eine andere Spezifizierung bie-

tet das Modell der T-Gruppen.
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Abb. 12: Allgemeines Ablaufschema sozialer Selbstreflexion sozialer Systeme
1. Voraussetzung:
Materialproduktion (gemeinsames Handeln/Erzahlen) und
Abweichung von den Normalformerwartungen der Beteiligten (Wiederholung von
Szenen/Interaktionskrisen/Veranderung der Umwelt etc.)

2a. Wahrnehmung der abgelaufenen Prozesse, Systemstrukturen, System-Umwelt-
beziehungen: Personen teilen ihre affektiven und kognitiven Beobachtungen mit
(Blitzlicht); Kommentare, Feed-back, Standpunkt- und Perspektiventausch zwi-
schen den Beteiligten,

2b. Bewerten;

2c. Ziel ist die gemeinsame Selbstbeschreibung

3. Selbstreflexion von 1. und 2. und Strukturvergleich: Systematische Rekonstruk-
tion der verschiedenen Dimensionen des Geschehens, Feststellen von Struktu-
rahnlichkeiten (Spiegelungen, Inszenierungen) zwischen der Phasen Diagnose.

4. Einigung auf ein (verbessertes) Selbstbild, (andere) Interaktionsnormen, Ab-
lauferwartungen, Maximen fur den Umgang mit Krisen, Visionen; Prufung der ver-
anderten ldentititsbeschreibung (Okocheck)

5. Gemeinsames Handeln nach dem neuen Programm/Identitatskonzept
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Abb. 13: Normalform des Ablaufs der Selbstthematisierung in Supervisionen

Kooperative Probleme

Beitrige der Gruppe des Reprisentanten des Problems

Beitriige des Leiters

Einigung tiber die
Notwendigkeit eines
Programmwechsels zur
Selbstthematisierung

Einigung auf ein Arbeitsthema, eine
vorldufige Formulierung des Problems
der G. auf einen oder mehrere
Reprisentanten des Problems und einen
oder mehrere Beitrédge zu diesem Thema

Sondieren der Vertrauensbasis in der G
fiir die Behandlung dieses Problems

Herstellen eines kollektiven Phantasmas
iiber eine oder mehrere Sichtweisen der
Gruppensituation (imp. prés. Fut.)

Rekonstruktion des Erlebens der
kritischen Gruppensituation durch alle
GM und ihrer Bewertung einschliellich
der des Leiters

Vorphase, 0. Phase
1. Programmwechsel
Kommentare zur krisenhaften Situation, Stellungnahmen zum Wechsel des
Programms und zur Art des Problems (Problem der G, von einzelnen GM, der
Institution, des Falls)
Ratifizierung des Programmwechsels

2. Aushandlungsphase
Vorschlége fiir die Formulierung eines Arbeitsthemas, fiir einen oder mehrere
Reprisentanten des Problems und fiir einen oder mehrere Beitrige zum
Gruppenthema
Relevanz priifen, Nachfragen Beitrag ankiindigen, Relevanz
andeuten, Problem formulieren, kurze

Orientierung geben

Sondieren der Vertrauensbasis in der
G, eigenes Interesse an Bearbeitung
des Beitrags priifen, ratifizieren

Interesse am Beitrag bekunden,
ratifizieren

3. Materialproduktion
Zuhoren, Rezeptionssignale geben, Abwicklung einer Erzihlung iiber das
kurze Nachfragen stellen eigene Erleben einer kritischen
Gruppeninteraktion

4. Problembearbeitung
Nachfragen stellen, Rekonstruktion des Nachliefern von situationsgebundenen
Erlebens und der Bewertung des und nachtriglichen Interpretationen
Problems und der Gruppensituation eigenen und fremden Verhaltens und
durch den Erzéhler Erlebens

Stoppen der Interaktion, Aufforderung,
sich fiir das Programm zu entscheiden,
in dem man das Problem bearbeiten will
Uberpriifung der Ratifizierung

Initiieren des Ubergangs zu Phase 2

Ratifizierung aller Positionen priifen
Ubergang zu Phase 3 initiieren

Zuhoren, Rezeptionssignale geben,
kurze Nachfragen stellen

Priifung der Bearbeitbarkeit der
Erzihlung (auf Vollstindigkeit) ggf.
Auffordern zur Vervollstindigung der
Erzéhlung

Initiieren des Ubergangs zu Phase 4
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Kooperative Probleme

Beitrige der Gruppe des Reprisentanten des Problems

Beitriige des Leiters

Einigung auf eine Typisierung des
(durch die Bearbeitung verédnderten)
Problems der G

Verstindigung iiber die Bedeutung des
Problems fiir:

1. die Beziehungen in der G

2. den krisenhaften Ablauf der
Fallarbeit/alternativ die Krisen bei der
institutionsanalytischen Arbeit

Verstindigung iiber die Bedeutung
dieser Sitzung/des Programmwechsels
fiir den hist. Gruppenprozef3

Verstindigung iiber den Abschluf}
dieses Programms und den Wechsel zur

Fallarbeit/Institutionsanalyse bzw. Wahl

dieses Programms fiir die néachste
Sitzung

Auflosung der Gruppensitzung

Beitrdge aller GM und des Leiters zu ihren situationsgebundenen und nachtréglichen Interpretationen des Geschehens und von
weiteren in diesem Zusammenhang relevanten Gruppensituationen. Darstellung von eigenem Verhalten und Vermutungen iiber
das Erleben der anderen (Probeidentifikationen), Beobachtungen und Bewertungen eigenen und fremden Verhaltens.
Nachfragen nach neuen Aspekten, Nachliefern von weiterem Material. Inszenieren des Gruppenproblems in der momentanen
Gruppensituation und Interpretieren dieser Inszenierung. Darstellung ausgeloster Gefiihle und Assoziationen, Konstruktion

alternativer Verhaltens- und Erlebensmoglichkeiten

5. Typisierung des Problems
Vorschlédge zur Typisierung der Beziehungen in der G, Beschreiben und
Paraphrasieren des Problems der G, Reformulieren des Arbeitsthemas,
Argumentationen iiber diese Vorschlige

6. Verstiindigung iiber die Bedeutung des Problems

Ratifizierung der Deutung und Darstellung eigener Interpretationen des Geschehens

Ratifizierung der Interpretation, Darstellung eigener Wahrnehmungen und
Interpretationen
7. Selbstreflexion des Ablaufs

8. Programmwechsel
Ratifizierung des Abschlusses der Problembearbeitung und eines
Programmwechsels

9. AbschluBlphase
Verabschieden und Verlassen der Sitzung

Initiieren des Ubergang zu Phase 5

Typisierungsvorschlige machen

Zusammenfassen der ausgehandelten
Problematik. Deutung des
gruppendynamischen und
psychodynamischen Aspekts der
Beziehungen in der G

Interpretation des Zusammenhangs
zwischen dem Problem der G und der
Krise bei der Fallarbeit/bei der
Institutionsanalyse

Kommentieren der Arbeit der G und
Interpretation der Funktion dieser
Sitzung und des Programmwechsels fiir
den (unbewuf3ten) Gruppenprozef3
Beendigung der Bearbeitung des
Gruppenproblems vorschlagen

Uberpriifen der Ratifizierung

Beenden der Sitzung
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Abb. 14: Normalform der dynamischen Dimension von Inszenierungen in Supervisionen

Phase

Kooperative Probleme

Kommunikative Probleme

Interaktive Probleme

Prisentation des Falls (0. Phase)

Herstellen eines kollektiven Phantasmas
iiber einen Ausschnitt aus der
Biographie/beruflichen Interaktion eines
GM

Verstindigung iiber ein biographisches
(berufsabhingiges) Problem eines GM,
welches dieses beschiftigt und von ihm
nicht verarbeitet werden konnte

Herstellen der fiir das Erzéhlen typi-
schen verschiedenen (unterschiedlichen)
Interaktionsbeziehungen

1. Inszenierung des Falls

Rekonstruktion des Verhaltens und
Erlebens der Figuren der Erzidhlung
durch den Spielern unbewuft blei-
bendes Nachspielen mit verteilten
Rollen

Verstindigung zwischen G und Erz iiber
ein nicht sprachlich-begrifflich
reprisentierbares Erleben des Erz und
das vermutete Erleben des Klienten

Differenzierung der G in "Spieler" mit
erlebender und "Beobachter" mit
betrachtend bewertender Perspektive
auf das Gruppengeschehen. Herstellen
von asymmetrischen/komplementiren
Beziehungen zwischen den Spielern, die
typisch fiir die erzihlte Professional-
Klient-Interaktion sind

2. Stoppen der Inszenierung

Einigung tiber den Abschluf3/Abbruch
der Inszenierung und Einigung dariiber,
daf} es sich bei der vergangenen
Interaktion um eine Inszenierung
gehandelt hat

Verstindigung iiber die aktuelle Grup-
pensituation unter selbstreflexiver
Perspektive

Konstituierung einer Asymmetrie
zwischen Spielern und Beobachtern der
Inszenierung

3. Reflexion der Inszenierung

Rekonstruktion des Zusammenhangs
zwischen Inszenierung und Fall. Her-
ausarbeiten a) des beiden zugrundelie-
genden Beziehungsmusters, b) der
identischen sozialen Strukturen

Weiterverarbeitung der aus der Insze-
nierung gewonnenen informativen
Daten in einem anderen
Relevanzsystem: a) dem psychoanaly-
tischen und b) dem systemtheoretischen

Reduktion der Asymmetrie zwischen
Spielern und Beobachtern durch die
Reflexion der gespielten Rolle und das
Mitteilen von Beobachtungen

4. Programmwechsel: Umschalten auf
Fallarbeit

Einigung iiber den Abschluf} der Ins-
zenierung und die Riickkehr zur Fall-
arbeit

Verstindigung iiber den Wechsel der
Programme, die Selbstregulation des
Ablaufs

Herstellen der fiir die Selbstregulation
typischen Beziehungen und danach der
fiir die Fallarbeit typischen Asym-
metrien

G Gruppe; Erz Erzdhler; GM Gruppenmitglieder
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Wenn man das Beratungsgesprach als Integration von instruktiven und
selbstreflexiven Methoden organisiert, kommt man zur folgenden, allgemeinen
Zielformulierung:

Abb. 15:

Integratives Ziel der Beratung

ist die Wiederherstellung der Selbstregulations- und Funktionsfahigkeit des Klienten-
systems durch

* Reorganisation der vorhandenen Informationen und Vermittlung neuen Wissens,

- Aktivierung der fehlgeleiteten Ressourcen
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Die geschichtliche Ausdifferenzierung der
modernen Beratungslehre und -praxis
(Kapitel 2)

Aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht ist soziale Kommunikation eine Form
kooperativer Informationsverarbeitung. Man kann auch sagen: Kommunikation ist ein
Spezialfall der Informationsverarbeitung. Sie wird erforderlich, wenn die einzelnen
Individuen, die fur sie notwendigen Erfahrungen nicht allein gewinnen oder interpre-
tieren kdnnen. Sie suchen sich dann Gesprachspartner, bilden soziale Systeme, in
denen sie gemeinsam wahrnehmen und reflektieren.

Sowohl lebensgeschichtlich als auch historisch differenzieren sich diese Kooperati-
onsformen und die dabei verwendeten Medien zunachst immer mehr aus. Was zu
Beginn unentwirrbar miteinander verknupft war, hat sich am Ende abgetrennt und
spezialisiert. Dies ist der Gang nicht nur der Technik und der Kultur, sondern eben
auch der Kommunikation. Arbeitsteilung fuhrt zu Spezialisierung und Professionali-
sierung.

Abb. 16: Kommunikative Kooperationsformen und ihre professionelle
Ausdifferenzierung

Kooperations | Ziel Erfolgskrite- Rollen Informationsgewin- | prof. Ausdiffe-
formen rium nung renzierung
Beschreiben | Ermdglichen von Ausgleichen Experte: Laie Betrachten (visuell) Instruktion/Fach-
Wiedererkennen des (asymmetrisch) | der physikalischen buch, Schule,
der Umwelt/Wie- Kompetenzdefi- Umwelt (duRere Wissenschaft
derholen von zits Sinne)
Handlungen
(reproduktiv)
Argumentie- | Verandern von Uberzeugen Experte: Ex- Reflexion Gericht, Parla-
ren Bewertungen/ perte vorhandener ment (Kirche)
Perspektiven Informationen aus
verschiedenen
Quellen
Erzéhlen Kollektives Verar- Entlastung; egalitar Empathie; in die Therapie,
beiten autobiogra- | Identifikation (Mensch) psychische/vegetativ | 'schone' Literatur
phischer Erfahrun- | mit dem Erle- e Innenwelt
gen/Teilen von ben des hineinhéren
emotionalen Erfah- | Gegeniiber
rungen

Zu den wichtigsten kommunikativen Kooperationsformen, die in unserer Kultur von
jedem Heranwachsenden ausdifferenziert werden mussen, gehort das Erzahlen, das
Beschreiben und das Argumentieren. Jede dieser Kommunikationsformen hat an-
dere Ziele und Erfolgskriterien; sie fihrt zu unterschiedlichen Rollenbeziehungen
zwischen den Kommunikationspartnern, entwickelt unterschiedliche Formen der Er-
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fahrungsgewinnung und zieht unterschiedliche Formen der Institutionalisierung und
Professionalisierung nach sich.

Einen kurzen Uberblick (iber die Merkmale der drei kommunikativen Kooperations-
formen gibt die Abb. 16

Die distanzierte, betrachtende Erfahrungsgewinnung und die beschreibende Weiter-
gabe des so gewonnenen Wissens ist die Keimzelle sowohl der neuzeitlichen Wis-
senschaft als auch der wichtigsten Institutionen der Aus- und Weiterbildung: der
Schule, der Universitat und der Fachliteratur. Ich bezeichne dieses ganze Paradigma
abkurzend als 'Instruktion'. (Vgl. das Skript ‘Unterrichtslehre’)

Diese Form der Kommunikation fuhrt immer zur Reproduktion des Verhaltens, des
Wissens und des Erlebens des Redners, also zu einer Verdoppelung von schon vor-
handenen Informationen, zur Reproduktion von fertigen, gesellschaftlich akzeptierten
Wissen. Die Instruktion hat eine asymmetrische Beziehungsstruktur (komplementare
Rollen): Lehrer und Schuler, Arzt und Patient, Beamter und Klient etc. Sie stellt sich
allen Beteiligten im wesentlichen als ein uberlegtes Einwirken des Experten auf den
Laien, also als eine intentionale Handlung dar. Entsprechend werden auch ihre Er-
folgsbedingungen im wesentlichen monokausal verortet: die Instruktion ist gelungen,
wenn das Kompetenzdefizit, also der Wissensunterschied zwischen den Beteiligten,
im gewunschten Umfang verringert werden kann. Da nur der Experte den erforderli-
chen Wissensvorsprung hat, liegt bei ihm die Hauptlast; dem Laien kann im Falle des
MiRerfolges eigentlich nur mangelnde Reflexionsfahigkeit ('Dummheit') zugeschrie-
ben werden.

Wann immer in dem instruktiven Paradigma von 'Wissen' die Rede ist, dann liegt die-
sem Begriff ein aus den beschreibenden Naturwissenschaften der Neuzeit entlehntes
Verstandnis zugrunde. Man geht davon aus, dal} es ein richtigen Wissen gibt, dal
unabhangig von der konkreten Situation und von den beteiligten Personen vermittelt
werden kann. Man ist davon Uberzeugt, dal® dieses Wissen in vorgelagerten Institu-
tionen vielfaltig gepruft wurde und mit dem Anspruch auf Wahrheit auftreten kann.
Gerade das objektive Wissen ist es ja, was man dem Experten zugute halt. Und als
'objektiv' oder als 'wahr' gilt solches Wissen, welches unabhangig von den speziellen
Subjekten zu allen Zeiten und an allen Orten gilt. Voraussetzung dafur ist, daf® es in
einer ebenfalls asymmetrischen Beziehung gewonnen wurde, auf deren einen Seite
der wissenschaftliche Experte und auf deren anderen Seite die Untersuchungsob-
jekte oder die zu untersuchende Umwelt stehen. Die Methodologie ist darauf aus,
moglichst wenig Wechselwirkung zwischen diesen beiden Polen zuzulassen und
statt dessen die Forschung als eine einseitige, unbeeinflute Beobachtungshandlung
des Wissenschaftlers/Beobachters ablaufen zu lassen. Es geht eben um eine distan-
zierte, unpersonliche Form der Erfahrungsgewinnung. (Hierzu mehr in der Veran-
staltung 'Methoden der Kommunikativen Sozialforschung' im 5. Semester!)
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Dies alles ist beim 'Erzahlen' und den sich daraus entwickelnden therapeutischen
Interaktionsformen ganz anders. Hier geht es nicht um die aul3ere, sichtbare Umwelt,
sondern um das Selbst, die Innenwelt der beteiligten Menschen. Es sollen gerade die
Erfahrungen der erzahlenden Person kollektiv verarbeitet werden. Das setzt voraus,
daf’ auch die subjektiven Bewertungen, die Emotionen, in welcher sprachlichen oder
gestischen oder mimischen Form auch immer, ausgedrickt werden. Der Gegenuber
tritt als Mensch gleich dem Erzahler auf. Er kann Uber die inneren Empfindungen des
Erzahlers zunachst ja auch nicht besser Bescheid wissen als dieser selbst. Im Ge-
genteil: Nur insoweit, als der Erzahler etwas von sich Preis gibt, kann der Zuhorer
etwas Uber dessen (psychischen) Informationen erfahren. Jeder Beteiligte bleibt Ex-
perte fur sich und Laie fir den Gegenuber. Neue Erkenntnis kommt in diesem Setting
zustande, indem die geaulderten Informationen gemeinsam reflektiert werden. Es
wird also nicht Uber die Umwelt, sondern Uber das, was man in der Interaktion ge-
meinsam erzeugt hat, nachgedacht. Aus diesem Grunde nennt man diese Kommuni-
kationsform auch 'selbstreferentiell' oder 'selbstreflexiv'. Selbstreferentielle Kommu-
nikation setzt einen bestandigen Tausch der Rollen voraus. In den einzelnen Phasen
wird der Experte zum Laien, der sich z. B. Uber die Probleme erst aufklaren lassen
muf3, und der Laie also zum besseren Kenner der Materie; dann wieder wird der Laie
zum Zuhorer und so fort. Im Gegensatz zur Instruktion mul® geradezu vermieden
werden, dal} sich die Intentionen eines Einzelnen ungebrochen durchsetzen, weil es
bedeutete, dal® dieser in dem Gesprach nichts dazugelernt hatte - und folglich die
Informationen der Ubrigen Gesprachsteilnehmer brach gelegen haben. Je gro3er die
Anzahl der Beteiligten, um so bedauerlicher ware ein solcher Ablauf. Zumal in Grup-
pengesprachen, wie z.B. in Teambesprechungen sollte das Ergebnis, wenn man sich
denn darauf geeinigt hat, das selbstreferentielle und kooperative Paradigma zu nut-
zen, deshalb immer etwas sein, was sich erst im Hier und Jetzt des Gesprachsab-
laufs durch die vereinten Anstrengungen aller Beteiligten herausbildet. Es liegt auf
der Hand, dal} dieses Ergebnis nichts sein kann, was von Aulden als fertiges Produkt
ubernommen wird, also auch kein vorab gegebenes 'objektives Wissen' - und sei es
durch die Wissenschaften noch so bewahrt. Vielmehr setzt hier die Einigung Selbst-
beobachtung voraus und diese kann jedes System nur individuell und mit je spezifi-
schen Ergebnissen leisten. Das in solchen Gesprachen gewonnene 'Wissen' gilt aus
diesem Grunde auch nicht als eine Information Uber die Umwelt, sondern als eine
solche Uber das System selbst. Ganz im Gegensatz zum traditionellen Verstandnis
der beschreibenden Wissenschaften erscheint die Erkenntnis nicht als Produkt der
Umweltbeobachtung, sondern als Produkt der Selbstbeobachtung des sozialen Sy-
stems.
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Die professionellen Ausdifferenzierungen der beschreibenden und der erzahlenden
Kommunikation, also das schulische und wissenschaftliche Lernen und Lehren ei-
nerseits und die verschiedenen Formen der Therapie andererseits, haben lange Zeit
ziemlich unverbunden nebeneinander gestanden. 'Instruktion und Beratung' wurde
von der neuzeitlichen Gesellschaft immer positiv bewertet, 'Therapie' galt als eine
Veranstaltung fur Kranke. Entsprechend haben sich Schule und Wissenschaft gegen
'therapeutische' Formen der Erfahrungsgewinnung und Kommunikation abgeschottet.
In der letzten Zeit hat man allerdings erkannt, daB es vielfaltige Ubergénge zwischen
diesen Interaktionsformen gibt. Phasenweise spielt selbstreflexives Lernen in der
Wissenschaft eine Rolle, und andererseits kommt man ohne die distanzierte be-
trachtende Erkenntnis auch in vielen therapeutischen Konstellationen nicht aus.
Diese Erkenntnis hat vor allem fur die verschiedenen Formen der 'Beratung' weitrei-
chende Folgen. Sie fuhrt zu einem klaren Verstandnis ihrer Aufgaben und Besonder-
heiten.

Die Beratung als komplexe kommunikative Kooperationsform

Aus der Sicht der Kommunikationslehre ist die Beratung eine spezielle Art sozialer
Informationsgewinnung und -verarbeitung. Und zwar handelt es sich um eine Koope-
rationsform, die Leistungen der Instruktion und des Beschreibens einerseits und des
Erzahlens und des therapeutischen Gesprachs i. w. S. andererseits miteinander ver-
knupft. Sie ermoglicht die Integration von distanzierter Umweltbetrachtung und
selbstreflexiver sozialer Erfahrungsgewinnung. (Was das im einzelnen bedeutet, wird
die Vorlesung Schritt fur Schritt klaren!)

Naturlich ist eine solche Definition normativ. Sie geht von der Beschreibung der am
meisten entwickelten und erfolgreichen Formen von Beratung aus. Aufgrund der
professionellen Ausdifferenzierung deckt sich dieses Beratungskonzept auch nicht
mehr mit den alltagsweltlichen Vorstellungen von 'Beratung’, wie sie z. B. in Zusam-
menfligungen wie 'Ringberatung’, 'Steuerberatung’, 'Pflanzenschutzberatung' u. a.
zum Ausdruck kommen. Hinzu kommt, dal gerade das Wortfeld '‘Beratung' in der
deutschen und in anderen Sprachen viele auch gegensatzliche Bedeutungen trans-
portiert. (Vgl. Volker Hoffmann: Beratungsbegriff und Beratungsphilosophie im Feld
des Verbraucherhandelns. Eine subjektive Standortbestimmung und Abgrenzung. In:
Die Qualitat von Beratungen fur Verbraucher; Frankfurt/New York 1985, S. 26-47
(Campus Forschung Bd. 462) sowie H. Albrecht u.a.: Landwirtschaftliche Beratung
Bd. 2, Arbeitsunterlagen, Abschnitt C 8; Eschborn 1988, S. 199-201 (Handbuchreihe
Landliche Entwicklung) Entsprechend werden sich die alltdglichen Vorerfahrungen
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der Studentinnen und Studenten in dem Phanomen 'Beratung' und das in dieser
Vorlesung und in diesem Fach tberhaupt gelehrte Modell nicht sogleich decken.

Das sollte aber nicht verwundern und schon gar nicht als kritischer Einwand herge-
holt werden. Wenn sich Umgangssprache und Fachterminologie, Alltagsbegriffe und
die Modelle der Wissenschaften deckten, ware die Wissenschaft nur eine Verdop-
pelung des Alltags. Weil dies nicht das Ziel sein kann, deshalb bedarf es bei den
Studierenden aller Disziplinen, zumal am Studienanfang, grof3er Anstrengungen, sich
von den umgangssprachlichen Selbstverstandlichkeiten zu 16sen und diese immer
wieder neu zu hinterfragen. Der 'Eigentums'- Begriff des Juristen ist ebensowenig
jener der Umgangssprache, wie es das Konzept der 'Zelle' des Biologen oder der
Begriff der 'Rentabilitat’ des Okonomen ist. Und ebenso verhélt es sich im Fach
Kommunikationslehre. Wenn im Alltag des Gartenbaus irgend etwas als 'Beratung'
bezeichnet wird, dann ist das aus der Sicht unserer Disziplin nicht mehr - aber auch
nicht weniger - als ein Datum, welches der Modellierung bedarf, nicht eine 'Descrip-
tio'. Und wenn man genauer wissen will, wie Gesprache funktionieren, wie erfolgrei-
che Beratungen ablaufen oder wie man selbst in solchen Gesprachen agiert, dann
bedarf es der Mikroanalyse. Um die bislang verborgenen Mechanismen zu erkennen,
muf} man alternative Standpunkte einnehmen und das heift, man mul} Begriffe als
Suchraster verwenden, die man bislang in seinem Alltag nicht genutzt hat. Eine
solche alternative Sichtweise bietet das Beratungs- und Kommunikationsmodell, das
in den folgenden Sitzungen erlautert wird.

Wenn nun in die grundlegenden Modellvorstellungen eines Faches eingefuhrt wer-
den soll, dann ist es sinnvoll, von Standardfallen auszugehen.

So wird man die Wachstumsstadien beliebiger Zierpflanzenarten zunachst unter op-
timalen Temperaturbedingungen betrachten und lehren, ehe man auf die Besonder-
heiten ihrer Kultivierung in klimatischen Grenzregionen eingeht. Sollen botanische
Grundkenntnisse vermittelt werden, so mussen oft Arten als Beispiel herangezogen
werden, die im gartnerischen Alltag eher eine untergeordnete Rolle spielen.

Dieses Prinzip gilt fur die Kommunikationslehre in gleicher Weise und das hat zur
Folge, dal® wir selten mit Beispielen aus der Praxis des Gartenbaus beginnen kon-
nen. Die moderne Beratung ist nicht im Obst- und Gemusebau, von Floristen oder im
Garten- und Landschaftsbau entwickelt und auch nicht von Wissenschaftlern, die auf
diesem Gebiet arbeiten, am grindlichsten erforscht und beschrieben worden. Ihre
Wurzeln liegen in anderen Praxisbereichen und dort finden wir auch eher prototypi-
sche Exemplare, an denen wir ihre Systematik umstandslos aufweisen kdnnen.

Die Beratungsform, in der sich die Merkmale der Gattung am besten auspragen, ist
die Supervision. Sie wurde als selbstreflexives Gesprach konzipiert und es gelingt ihr
in den letzten Jahren zunehmend besser, die Leistungen der therapeutischen Erfah-
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rungsgewinnung und -vermittlung einerseits und der instruktiven andererseits mit-
einander zu verknupfen. An ihren verschiedenen Auspragungen (Arten) Iadt sich der
kommunikationswissenschaftliche Begriff der Beratung am leichtesten exemplifizie-
ren. Ihre Geschichte zeigt, wie sich diese Kooperationsform langsam ausdifferenziert
und professionalisiert hat - und wo die Holzwege liegen, in die auch in der garten-
baulichen Praxis nicht abgebogen werden sollte.

Das ist eben der Vorzug, der sich einstellt, wenn eine Profession oder ein Fach, wie
in diesem Falle der Gartenbau, keine Vorreiterrolle besitzt: Sie/Es kann dann von
den teilweise schon lange zurlckliegenden Experimenten und Erfahrungen in den
anderen Bereichen lernen. Und es gibt eben Bereiche, wo die Beratung von be-
stimmten Berufsgruppen schon seit Jahren institutionalisiert ist: nicht nur Arzte und
Sozialarbeiter, auch die Abteilungsleiter und Flihrungskrafte in groReren Unterneh-
men werden in ihren Arbeitsvertragen dazu verpflichtet, regelmafRig an Einzel- oder
Gruppenberatungen teilzunehmen um ihre berufliche Kommunikation zu verbessern.
Die Beratungsform, die sich dabei am meisten durchgesetzt hat, ist die 'Supervision'
(andere Bezeichnungen: 'Coaching’, 'Balint-Gruppen'). Es bietet sich von daher an,
auch in dieser EinfUhrungsvorlesung von dieser Beratungsform auszugehen, sich mit
ihrer Genese und ihren Perspektiven zu beschaftigen und dabei ein klares Modell
zeitgemaler Beratung Uberhaupt zu entwickeln. Dieses dient dann gleichzeitig als
ein Beispiel fur ein Modell einer kommunikativen Kooperationsform - und insofern
gibt die Vorlesung auch eine Einfuhrung in die Kommunikationslehre.

Zusammenfassung

Soziale Kommunikation dient der kooperativen Informationsgewinnung, -verarbeitung
und -darstellung.

Die grundlegenden komplexen kommunikativen Kooperationsformen sind das Er-
zahlen, welches der sozialen Selbstreflexion individueller Informationen dient, das
Beschreiben/Instruieren und das Argumentieren.

Professionelle Ausdifferenzierungen dieser Kooperationsformen sind die Therapie,
die Schule und verschiedene juristische Veranstaltungen.

Die Beratung ist eine besonders komplexe Kooperationsform, in der soziale
Selbsterfahrung und Instruktion - und haufig als Teilprogramm auch die Argumenta-
tion - miteinander verknUpft werden.

Die gegenwartig am meisten entwickelte Beratungsform in diesem Sinne ist die Su-
pervision. Andere Beratungsformen, auch solche im Gartenbau, lassen sich als Spe-
zifikationen von Ablaufschema und Setting der Supervision verstehen.
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Die Abb. 17 arbeitet noch einmal die Spezifik von Selbsterfahrung und Instruktion
heraus und zeigt, wie die Vorteile beider Paradigmen in der Supervision und in ande-
ren Beratungsansatzen integriert werden konnen.

Literaturempfehlung:

M. Giesecke/K. Rappe-Giesecke: Supervision als Medium kommunikativer Sozialfor-
schung, Kapitel 1, Frankfurt 1997
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Abb. 17: Unterschiede und Gemeinsamkeiten des Lernens durch Selbsterfahrung, Instruktion und Supervision

Selbsterfahrung/Therapie

Instruktion

Supervision und Beratung

Lernen durch Erleben

Kognitive Wissensvermittlung und

Beides: Verbindung von Lernen durch

Informationsgewinnung -aufnahme Erleben und Reflexion, die theoriegeleitet
1st
Vermittlung von alternativen Selbstmo- Vermittlung von moglichst allgemeingiil- | Vermittlung von Normalformmodellen als
dellen fiir Patienten/Klienten tigem, “wahren” Wissen Programme fiir die Analyse des professio-
Ziele nellen Alltags
Lernen durch Selbstreflexion iiber innere | Distanzierte Betrachtung, klassische Sub- | Beides: Perspektivenwechsel
Vorgénge und aktuelle Beziehungen in der | jekt-Objekt-Trennung
Gruppe
der Lernen an Stérungen, Fehlern und Abwei- | Lernen am Idealtypus Beides: Mit dem Wissen iiber ideale Ab-

Informationsverarbeitung

chungen

ldufe und Strukturen Informationen aus
Storungen, Fehlern u.. ziehen kdnnen

Selbststeuerungsfahigkeit durch Aktivie-
rung der blockierten Ressourcen erhdhen

Fremde Ressourcen werden aufgenommen
und assimiliert

Beides: Was an fremden Ressourcen auf-
genommen wird, wird selbstregulativ
gesteuert

Typisierung der Klienten

Klienten sind Individuen mit mehr oder
minder defizienter Selbststeuerungsfahig-
keit

Klienten sind Laien

Klienten sind Fachleute ihrer Profession
und Lernende in Sachen Psychodynamik
professioneller Beziehungen, institutio-
neller Dynamik, Kooperation und Kom-
munikation

Typisierung der Professionals

Therapeuten sind Fachleute fiir die Psy-
chodynamik menschlicher Bezichungen
und intrapsychischer Prozesse

Experten fiir fachliche Fragen

BeraterInnen sind Fachleute fiir die Psy-
chodynamik professioneller Beziehungen
und institutioneller Dynamik

Therapeut ist Vorbild im Verstehen intra-
psychischer und interpersoneller Prozesse

Vermittelte Inhalte haben nichts mit der
Form der Vermittlung zu tun

BeraterIn verkorpert, was er/sie lehren
will, sowohl durch die Art, sich Arbeits-
bedingungen zu schaffen, als auch durch
die Art des Verstehens
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Die Grundprobleme der Beratung und ihre Behandlung
in den verschiedenen Schulen
(Kapitel 3)

Aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht fallen vor allem 3 Probleme auf, die in
Beratungen in der einen oder anderen Form zu I6sen sind:

1. Voraussetzung fur jede erfolgreiche Beratung ist immer eine gemeinsame Defini-
tion des Beratungsziels zwischen dem Ratsuchenden und dem Experten. Norma-
lerweise ist der Beratungsgegenstand eher diffus und es bedarf einer besonderen
Phase in dem Gesprach, um zunachst einmal gemeinsam festzustellen, wo genau
der Schuh druckt. Es reicht nicht aus, daly der Klient nur ein Wissensdefizit ver-
spurt und ein Beratungsbedurfnis entwickelt.

Die Klarungsphase verlangt von dem Berater, dal® er zuhéren kann und in der
Lage ist, sich als eine Hebamme zu verstehen, deren Aufgabe es ist, das Problem
hervorzulocken. Hier gibt es Naturtalente unter den Experten, aber die sind eher
selten. Je unerfahrener der Berater ist, um so weniger kann er zuhdren, um so
schneller wird in die Beratung eingestiegen und um so leichter gerat die Veran-
staltung zu einer quasi schulischen Wissensvermittlung oder Agitation. Da der Kii-
ent aber kein Schuler ist, wird er diese Rolle eben auch oftmals nicht akzeptieren,
spatestens dann nicht mehr, wenn der Berater/Lehrer die TUr hinter sich wieder
zugemacht hat.

Eine groRe Erleichterung fur diese Anfangsphase des Gesprachs ist es, wenn es
der Berater schafft, den Ratsuchenden zu einer ausfuhrlichen Erzahlung Uber die
Geschichte und Umstande seines Problems anzuregen. Er kann als Zuhorer auf-
treten und die Hauptaktivitat an seinen Gegenuber abgeben. Er hat Zeit, in Ruhe
alle notwendigen Informationen zu sammeln und der Klient wird sich im Flu® sei-
ner Rede oftmals erst richtig klar daruber, um was es ihm eigentlich geht.

Sowohl das Erzahlen als auch das Zuhoren Iat sich in Rollenspielen und didakti-
schen Ubungen, z. B. in Form des 'Kontrollierten Dialogs' einliben. ('Narrative In-
terviews', die Student/Innen fur ihre Seminararbeiten durchgefuhrt haben, bilden
hier schon eine gute Schulungsgrundlage.)

2. Die zweite wichtige Aufgabe bei jeder Beratung ist die Wissensvermittlung und
Praxisanleitung. Hierbei stellt sich das Ubliche schulische oder 'instruktive' Setting
ein: Wir haben auf der einen Seite den Laien und auf der anderen Seite den Ex-
perten, der versucht, durch mehr oder weniger ausfuhrliche Beschreibungen ein
bestimmtes Wissensdefizit zu minimieren. Solche Beschreibungen setzen zu-
nachst eine Klarung der Standpunkte und Perspektiven des Gegenubers voraus,
um schliel3lich den kleinsten gemeinsamen Wissensstand zu finden. Von diesem
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gemeinsamen Wissensstand ausgehend, kann der Experte dann die zusatzlichen
Informationen entwickeln. Er wird dabei stufenweise vorgehen, immer wieder Er-
gebnissicherung betreiben und Riuckkopplungsmdglichkeiten schaffen.

Das Lernen der Expertenstandpunkte und -perspektiven bildet die Hauptaufgabe
des wissenschaftlichen Fachstudiums. Es qualifiziert den Experten, aber es er-
schwert es ihm natuirlich auch spater, mit Laien, die solche Programme nicht ge-
lernt haben, zu einer Verstandigung zu kommen. Dieses Problem ist von der tradi-
tionellen Didaktik seit langem erkannt und sie hat verschiedene Losungswege
aufgezeigt, die in einschlagigen Veranstaltungen und Trainings unserer Abteilung
vermittelt werden.

. Wahrend man das Instruktionsproblem zunehmend besser in den Griff bekommen
hat, stellt ein drittes Problem die Berater vor grol3e Schwierigkeiten - wenn sie es
dann Uberhaupt erkennen. In allen Formen der Beratung, vom Fachvortrag Uber
das Coaching von Managern und die Supervision bis hin zur Lebenshilfe erweist
sich die Herstellung einer vertrauensvollen Sozialbeziehung als unerlaRlich. Im
Gegensatz zum Instruktionssetting, das wir alle, die wir Schule und Hochschule
durchlaufen haben, bestens kennen, werden die sozialen Asymmetrien in den Be-
ratungen normalerweise nicht durch Sanktionsmechanismen reguliert. Einem Leh-
rer glaubt man, weil er staatlich approbiert ist. Wenn man ihm nicht glaubt, so folgt
man ihm wenigsten, solange er Zensurgewalt hat. Ein Berater hat solche Sankti-
onsmoglichkeiten in den seltensten Fallen und er ist auch nicht immer fur seine
spezielle Aufgabe staatlich approbiert.

So kommt es dann zu dem Phanomen, dal® Beratungen auf den ersten Blick er-
folgreich ablaufen - und dann die Ratsuchenden trotzdem etwas anderes machen,
als der Berater vorgeschlagen hat. Haufig gelingt es in den Beratungen nicht, ei-
nen guten Kontakt zwischen dem Experten und Laien herzustellen. Jeder Berater
hat sich vermutlich schon einmal gefragt, warum er in manchen Situationen ak-
zeptiert wird, in anderen, obwohl es um die gleichen Probleme geht, nicht. Woran
aber kann es liegen, dal} die gleichen Vorschlage mal akzeptiert werden und mal
nicht, obwohl fur die unterschiedlichen Entscheidungen keine 'rationalen' Grinde
zu finden sind?!

Je langer man im Geschaft ist, um so weniger kommt man um die Beobachtung
herum, dal} es oftmals ahnliche 'Typen' von Klienten/Kunden sind, wo man
Schwierigkeiten hat, Vertrauen zu gewinnen und zu uberzeugen. Ohne Vertrauen
kann es aber nicht zu einer Verstandigung zwischen den Experten und dem Laien
kommen. Der Experte mul® notwendig mehr wissen als der Laie, ansonsten wird
er als Berater Uberhaupt nicht akzeptiert. Wenn er aber mehr weil3, dann nehmen
Berater und Klient notwendig unterschiedliche Standpunkte ein und der Laie kann
nur vertrauen, dal} ihm die gegebenen Informationen hilfreich sind - Uberprufen
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kann er es nicht. Das kommunikative Grundparadoxon der Beratung ist so gese-
hen die Verstandigung zwischen Personen, deren Standpunkte notwendig zu gro-
Ren Teilen wechselseitig uneinsehbar sind. Diese unterschiedlichen Standpunkte
und Perspektiven kdnnen nicht Uberwunden sondern nur vertrauensvoll akzeptiert
werden.

Die Grundprobleme falit die Abb. 18 zusammen.

Abb. 18: Grundprobleme der Beratung und Losungsmaoglichkeiten aus
kommunikationswissenschaftlicher Sicht

Problem Losungsweg zu erwerbende Kompetenz
1. Gemeinsame narrative Erhebung des Zuhoren lernen, z.B. durch
Definition des Beratungsgegen-standes (Experte ‘Kontrollierten Dialog';
Beratungsziels wird zum Laien, der den Klienten Rollentausch

erzdhlen 1&6t)
- Ergebnissicherung
- Kl@rung der Zustandigkeit

2. Wissensvermittlung Beschreiben/Instruieren im 'Experte-  Fachwissen; Regeln der
und Praxisanleitung Laie'-Setting traditionellen Didaktik, z.B.:

- Kléren der Standpunkte und Per- - vom Besonderen zum
spektiven des Gegenubers Allgemeinen und wieder

- vom kleinsten gemeinsamen zurUck,
Wissensstand ausgehen - stufenweises Vorgehen

- RUckkopplungsmdglichkeiten mit Ergebnissicherung
schaffen - Pré&sentations- und

Moderationslehre

3. Vertrauensvolle Psychodynamik der Kommunikative
Sozialbeziehung Interaktionsbeziehung Selbsterfahrung als Person
herstellen berUcksichtigen und professionelle Rolle

- Metakommunikative Steuerung  durch
- Thematisieren von 'Stérungen’ - Trainings
('Kommunikation und
Kooperation'),
- Supervision,
- Systemische Beratung,
OE, Teamentwicklung

Paradoxien der Beratung: Der Experte mufd notwendig mehr als der Laie wissen, um
als Experte akzeptiert zu werden. Wenn er aber

mehr weild, dann kann der Laie nur darauf vertrauen, daf}
die ihm gegebenen Informationen hilfreich sind -

Uberprifen kann er es nicht.

Die unterschiedlichen Standpunkte und Perspektiven kon-
nen nicht Gberwunden sondern nur vertrauensvoll

akzeptiert werden.
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Die verschiedenen Settings und Schulen von Beratung

Naturlich gibt es viele Moglichkeiten, die empirische Vielfalt der Beratungsansatze
und -formen zu ordnen. Ich schlage drei Parameter vor.

A) Einmal lassen sich Beratungen auf einer Linie zwischen den Polen Instruktion ei-
nerseits und Selbsterfahrung/Therapie andererseits anordnen. Man kann sie also als
Integrationsprodukt verschiedener kommunikativer Interaktionsformen auffassen und
sie nach deren jeweiligen Anteilen differenzieren.

B) Zum anderen kann man sie danach unterscheiden, auf welchen Ebenen sozialer
Interaktion sie vorzugsweise arbeiten. Man hat dann die Beratungen im Spannungs-
feld zwischen den personenbezogenen Ansatzen einerseits und den gesellschafts-
bezogenen andererseits zu verorten.

Beide Systematisierungsmadglichkeiten habe ich schon angesprochen. Der Aufbau
der Vorlesung erfolgt im grof3en und ganzen der letzteren, auf die Unterschiede zwi-
schen Selbsterfahrung und Instruktion sind wir in der letzten Vorlesung eingegangen
(vgl. Kap. 1. und 2).

C) SchlieRlich ist das Verhaltnis zwischen dem ratsuchenden System und dem Be-
ratersystem, also die Situierung des Beratungssystems in seiner Umwelt zu bertck-
sichtigen.

ZuA)

Wer nicht, wie ich, von kommunikativen Kooperationsformen als theoretischen Rah-
men ausgeht, interpretiert diesen Parameter meist als ein Kontinuum zwischen direk-
tivem einerseits und nicht-direktivem Vorgehen andererseits. Typische Vertreter die-
ses Ansatzes sind Ronald Lippitt und Gordon Lippitt, zwei Autoren und Praktiker, die
in der amerikanischen Beratungsszene anerkannte Autoren sind. In ihrem Aufsatz
'‘Consulting Process in Action', der in dem Standardwerk von Burkhart Sievers (Hg.)
'‘Organisationsentwicklung' (Stuttgart 1977) Ubersetzt und abgedruckt ist (S. 93 - 115)
findet sich die folgende Grafik (Abb.19).
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Abb.19: Vielféltige direktive und nicht-direktive Rollen und Methoden interner
und externer Berater

ZUNEEMEND NICH T - DI REKTTY

UNEHMENLD DIREKTIY
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R. und G. Lippitt gehen davon aus, dal} in wirklich komplexen langdauernden Bera-
tungen, die von erfahrenen Trainern durchgefuhrt werden, verschiedene Phasen
durchlaufen werden, in denen Berater und Klient unterschiedliche Rollen einnehmen.
Im einzelnen unterscheiden sie acht verschiedene Rollen des Beraters, die sie auf
einem Kontinuum zwischen 'zunehmend nicht-direktiv' und 'zunehmend direktiv' an-
ordnen. Je nach dem Konzept des Beraters, seiner Flexibilitat und den Zielen der
Beratung werden diese einzelnen Phasen unterschiedlich stark ausgebaut sein -
oder entfallen gegebenenfalls ganz.

Die bei weitem direktivste Rolle, die ein Berater einnehmen kann, ist die eines Advo-
katen. "In einer 'Advokaten’ - Rolle bemuht sich der Berater, den Klienten zu beein-
flussen." (Lippitt u. Lippitt in Sievers (Hg.) 1977, S. 107) Er mdchte eben nicht nur
Wissen vermitteln, sondern die Rollendefinition und die Wertvorstellungen des Ge-
genuber beeinflussen. Dies erfordert, dal3 er uber das instruktive Paradigma hinaus-
greift und das Gesprach, zumindest zeitweise, als 'Argumentation’ ablaufen 1aRt. In
der Praxis der landwirtschaftlichen Beratung tauchen solche Konstellationen regel-
mafig dann auf, wenn der Berater auch 'hoheitliche' Aufgaben zu erfullen hat und als
'Advokat' der Kammern, der Europaischen Gemeinschaft etc. auftritt. Naturlich ent-
wickelt sich diese Rolle auch dann, wenn der Berater gleichzeitig als Vertreter einer
privaten Firma auftritt und er Interesse am Verkauf von bestimmten Produkten hat.
"Die traditionellere Beraterrolle", schreiben Lippitt und Lippitt, "ist die eines Speziali-
sten der aufgrund seines Fachwissens, Konnens und seiner beruflichen Erfahrung
entweder als interner Mitarbeiter eingestellt oder Uber einen Kontrakt gewonnen wird,
um so eine spezielle Aufgabe fir eine Organisation zu Ubernehmen. Im Rahmen ei-
ner solchen Qualifikationsverbesserung des Klienten besteht seine Aufgabe vor al-
lem darin, den Problembereich und die Ziele der Beratung zu bestimmen. Demzu-
folge Ubernimmt der Berater solange eine direktive Rolle, bis der Klient mit dem je-
weils ausgewahlten Ansatz zufrieden ist." (ebd., S. 107) Hier haben wir es also mit
dem Berater als einem Experten zu tun, der einem Laien die notwendige Instruktion
zur Lésung eines abgegrenzten Problems gibt.

Wie wir spater sehen werden, propagieren die avancierten systemischen Beratungs-
satze gegenwartig eine genau gegenteilige Konzeption: Der Berater soll selbst keine
Interessen gegenuber seinen Klienten durchsetzen und auch nicht als Medium der
Informationsvermittlung zwischen dem Klienten und anderen gesellschaftlichen
Gruppen auftreten.

Zumeist zeigt sich im Zuge der Instruktion, dafd der 'Schuler' zur Problembewaltigung
nicht nur irgendwelche Informationen oder Ratschlage bendtigt, sondern dal’ seine
Fahigkeiten und seine Person 'weitergebildet' werden miussen, um die fur notwendig
erachtete Problemldsung Uberhaupt durchfihren zu konnen. Im glnstigen Falle wird
der Berater in solchen Phasen zu einem Lehrer. "Diese Rolle setzt auf seiten des
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Beraters besondere methodische Kenntnisse voraus, Lernen zu ermdglichen." (ebd.,
S. 108)

Wirkliche Beratungen enden ja nicht damit, dem Ratsuchenden einen Handlungsplan
zu geben - und ihn dann alleine zu lassen und die Beziehung abzubrechen. Vielmehr
wird der Ratsuchende darangehen, sein Problem praktisch zu I6sen und er wird von
Zeit zu Zeit den Berater Uber seine Fortschritte informieren. In einer solchen 'aktiven’
Phase kann der Berater zu einem Mitarbeiter, die Beratung zu einem Arbeitsteam
werden. "In dieser Rolle ist der Berater an den Entscheidungen als Kollege beteiligt."
(ebd., S. 108) Er unterscheidet sich von dem Ratsuchenden dadurch, dal er die
auftauchenden Probleme versprachlichen kann, als sie in groRere Zusammenhange
stellt und versucht, den 'Uberblick' zu behalten.

"Mit dem Treffen von Entscheidungen sind unmittelbare Kosten verbunden." (ebd., S.
108) Es ist eine Aufgabe des Beraters die verschiedenen Problemldésungen vom
Standpunkt eines distanzierten Betrachters aus zu bewerten und somit dem Ratsu-
chenden Kriterien an die Hand zu geben, die empirische Vielfalt von Handlungsmog-
lichkeiten fur sich zu ordnen. In dieser Phase nutzt ihm Feldkompetenz und vor allem
wird er auf theoretische Modelle zurtckgreifen, um die Fakten und Probleme zu
systematisieren. Besser als die Bezeichnung 'Erkenner von Alternativen' ware fur
diese Phase vielleicht: 'Klassifizierer von Problemtypen'. Seine Tatigkeit ist in dieser
Phase jedenfalls in erster Linie beschreibend und ordnend.

Was ein Problem ist, hangt davon ab, wie man die Dinge sieht, welche Informationen
man uberhaupt Uber seine Umwelt erhebt. Haufig stellt sich ein Problem ganz anders
dar, wenn man bei der Wahrnehmung der Umwelt andere Kriterien anlegt, nach an-
deren Fakten sucht. Insoweit ist eine umfassende Informationsbeschaffung immer
eine Aufgabe im Beratungsprozeld. Umfassend ist sie in der Praxis dann, wenn alter-
native Informationen erhoben und alternative Selektionskriterien verwandt werden.
Schon dadurch stellt sich dem Ratsuchenden dann das Problem in einem anderen
Licht dar oder es wird Uuberhaupt zu einem anderen Problem. Dies erleichtert es
dann, Lésungen zu finden, die weniger harte Kosten nach sich ziehen, als jene, die
der Ratsuchende anfangs nur vor sich sah, und die ihn veranlal3t haben, nach Hilfe
zu suchen. In dieser Phase "fungiert der Berater in erster Linie als Forscher", der
versucht "Informationen fur eine Probleml6ésung durch den Klienten zu erhalten.”
(ebd., S. 109)

In der siebten Phase zielt der Berater (Verfahrensspezialist) darauf ab, "gemeinsam
mit dem Klienten solche diagnostischen Fertigkeiten zu entwickeln, die eine Bear-
beitung spezifischer und wichtiger Probleme ermdglicht; sein Hauptaugenmerk richtet
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er darauf, wie gearbeitet wird und weniger, woran gearbeitet wird. Er hilft dem Klien-
ten, zwischenmenschliche Fahigkeiten, Gruppenfahigkeiten und Ereignisse mit auf-
gabenorientierten Tatigkeiten miteinander zu verbinden." (ebd., S. 109) Es geht also
um die ProzefRreflexion und zwar soll der Prozef als soziale Interaktion begriffen
werden. Naturlich wird nur derjenige Berater in dieser Phase Erfolg haben, der es
versteht, seine Beratung selbst nach den Kriterien zu gestalten, die er in der prakti-
schen Tatigkeit des Ratsuchenden gerne wiederfinden mochte. Gruppendynamische
und interaktionspsychologische Kenntnisse sind hier ebenso unverzichtbar wie eine
ausreichende kommunikative Selbsterfahrung.

In der letzten Phase wird die Reflexion Uber den eigentlichen Beratungsprozel} hin-
aus auf dessen Rahmenbedingungen das Setting und gegebenenfalls auch auf die
Beratungssituation selbst ausgedehnt. "In dieser Rolle ist der Berater eher eine Art
Philosoph [Reflektor], der die Dinge Uberblickt und durchschaut." (ebd., S. 110)

Die Unterscheidungen von R. und G. Lippitt Uberzeugen nicht immer. lhnen liegt
selbst keine Theorie, sondern nur eine, offenbar Uberkomplexe Erfahrung zugrunde.
Nachdem wir mehr Uber den selbstreferentiellen Charakter von Beratungen gehort
haben, werden wir die einzelnen Phasen besser auseinanderhalten konnen. Sie sind
an dieser Stelle ein guter Einstieg, weil sie ziemlich unmittelbar an unseren alltags-
weltlichen Vorstellungen von Beratung anknupfen.

Zu B)

Die nachfolgende Auflistung fal3t noch einmal die wichtigsten Ebenen zusammen,
auf denen die unterschiedlichen Typen von Beratung wirken wollen. Sie gibt die Ty-
pisierungen der Rolle des Beraters und des Ratsuchenden an und sagt, wie diese
konstitutive Asymmetrie im Beratungsprozel® minimiert werden soll.

Die verschiedenen Settings von Beratungen

1) Personen- und interaktionsbezogen

a) strikt personenbezogen
Beispiel: Verhaltenstherapie, Gestalttherapie, Korperarbeit (Bio-Feedback),
Sensitivity-Training, Einzeltherapien, Mind-Mapping
Leistung: Beitrag zur Personlichkeitsentwicklung

b) interaktionszentriert
Beispiel: Transaktionsanalyse, Paartherapie, Interpersonal perception method
(R. D. Laing)
Leistung: Klarung der Selbst- und Fremdbilder, Beziehungsanalyse

¢) Mischformen: Klientenzentrierte Gesprachsfihrung (Rogers und die ‘Humani-
stische’ Psychologie); Berater- und interaktionszentriert: Psychoanalyse
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2) Gruppen- und familienbezogen

a) gruppenbezogen/gruppendynamisch
Beispiel: Lewin, Bion, Heigl-Evers
Verschiedene Gruppenkonzepte, aufgabenbezogen (T-LABs) oder minimal-
strukturiert (Selbsterfahrungsgruppen), haufig jedoch Auflosung in Dyaden.
Leistung: Klarung der Position des Einzelnen in unterschiedlichen Gruppenbe-
ziehungen, Leistungsvorteile der Kooperation etc.

b) familienbezogen
Beispiel: verschiedene Formen der Familientherapie
Leistung: Klarung der Position des Einzelnen im Familiensystem und der
Strukturen und Dynamik dieses Systems

3) Berufs- und organisationsbezogen

a) rollenbezogen, meist im eigenen Setting als externe Beratung
Beispiele: Supervision, Coaching, Rollenverhandeln
Leistung: Klarung von Problemen in der beruflichen Interaktion (Fallarbeit) oder
von Arbeitsbeziehungen zwischen den Teammitgliedern.
Berucksichtigen des ‘institutionellen’ Aspekts sozialen Handelns.

b) institutions- bzw. organisationsbezogen (im Setting der Institution)
Beispiele: Organisationsentwicklung (French/Bell), systemische
Managementberatung, lernende Organisation
Leistung: Erhdhung der Selbst- und Umweltreflexion der
Organisation; Wiederherstellen der Fahigkeit zur Selbstregulation;

4) Gesellschaftlich ausgerichtete Beratung
Beispiele: Entwicklungshilfe, Kulturmanagement, Moderation zwischen gesell-
schaftlichen Interessengruppen (open space u.a.)
Leistung: Verbreitung kultureller und technischer Innovationen (aus einem Sy-
stem/Land in andere); Forderung des Verstandnisses zwischen Kulturen bzw.
zwischen gesellschaftlichen Subsystemen, Schaffung von Okosystemen.

5) Integrative Beratungsansatze
Beispiele: Supervision mit Programmwechsel; Systemisches Management
Leistung: Verknupfungen der verschiedenen Ebenen des Verhaltens und Erle-
bens in sozialen Interaktionen/Organisationen. Integration verschiedener Sy-
stemtypen.

Bei der Erlauterung der verschiedenen Ebenen bin ich immer von der eher 'nicht-di-
rektiven' Beratung ausgegangen. Man kann diesen Parameter naturlich auch mit
dem instruktiven Pol des ersten Parameters (A) verknipfen - und das tun die Bera-
tungspraktiker ebenfalls. Eine 'personenbezogene’ eher - 'direktive’ (instruktive) Be-
ratung ware dann so etwas wie ein Nachhilfeunterricht. Direktive (externe) OE -
MaRnahmen waren etwa die bekannten Kienbaum-Gutachten und deren Konse-
quenzen. Bei diesen Ansatzen besteht keine Tendenz zur Minimierung der Asymme-
trie zum Rollentausch und zu einem extensiven Feedback.

zu C) Grundsatzlich ist zwischen dem Berater (BS), dem Ratsuchenden (RS) und
dem zwischen beiden vermitteInden Beratungsgesprach (RBM) zu unterscheiden.
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(Vgl. Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, S. 654ff). Nur im einfachsten Fall, in dem eine
einzelne Person flr sich bei einem einzelnen Berater um ein Gesprach nachsucht,
kann das Beratungssystem alle Beteiligten problemlos aufnehmen. Werden Institu-
tionen beraten, gehen i.d.R. nur Teile des ratsuchenden Systems (RS) in das Bera-
tungssystem (RBM) ein. Handelt es sich um grol3ere Beraterfirmen, gehen auch nur
Teile des Beratersystems in das Gesprachssystem ein. Es ist dann immer zu klaren,
auf welche Weise die nicht am Gesprach Beteiligten in den Beratungsprozef} einbe-
zogen werden sollen.

Prinzipiell bestehen 3 Klassen von Mdglichkeiten, das Verhaltnis zwischen Berater
und ratsuchendem System zu klaren: Der Berater kann sich zeitweise in das ratsu-
chende System integrieren und in dessen Radumen und Subsystemen mitarbeiten.
(Gelegentlich halten sich Unternehmen auch fest angestellte, sogenannte ‘interne’
Berater.) Fur die Beratung von grofden Organisationen kdnnen fur begrenzte Anlasse
und Zeitraume spezielle Beratungssysteme (Lenkungssysteme, Projektgruppen u. a.)
eingerichtet werden, deren Strukturen durch die gemeinsam von Beratern und
Ratsuchenden festgelegten Aufgaben bestimmt werden.

Drittens kdnnen einzelne Personen (mit oder ohne Wissen der Organisationen, in
denen sie arbeiten) in klassische Beratungssettings, die von Beratern strukturiert und
angeboten werden, kommen. Hier liegt die ProzeRverantwortung schwerpunktmalig
bei den Beratern.

Die Abb. 20 falt die Grundtypen der Beziehung zwischen Berater, Ratsuchenden
(Klientensystem) und dem Beratungssystem zusammen.

Abb. 20: Das Verhaltnis zwischen Berater, Ratsuchenden und Beratungs-
system

Berater werden zeitweise in|Beraterlnnen und Angehdrige | Ratsuchende integrieren sich in

vom Berater strukturierte Bera-

Subsysteme der ratsuchenden

des ratsuchenden Systems bil-

Organisation integriert. den ein spezielles Beratungssy- | tungssysteme
stem (externe Beratung)
Moderation In der Organisation vernetzte | Coaching
Klassische Unternehmensbera- | OE-Projekte, z. B. Steuerungs- | Teamsupervision
tung gruppen, die eine eigene Struk- | Externe Seminare

Seminare und Workshops
Personalentwicklung, Weiterbil-
dung usf. durch interne Berater

tur und Dynamik entwickeln und
in der Lage sind, die Organi-
sation widerzuspiegeln
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Die personen- und interaktionszentrierten Beratungsansatze:
S. Freud und der Beginn der selbstreferentiellen
psychoanalytischen Beratung
(Kapitel 4)

In der letzten Vorlesung haben wir 'Beratungen' u.a. nach der sehr Ublichen
Unterscheidung von 'mehr' oder 'weniger direktiv' differenziert. Wenn wir uns nun in
diesem Sinne mit den personenzentrierten Ansatzen beschaftigen wollen, so kdnnen
wir entweder bei einem direktiven oder bei einem non-direktiven Beispiel ansetzen.
Ersteres ware die Beratung eines Gartners durch einen Vertreter eines
Saatzuchtbetriebes, der bestimmte Produkte an den Mann bringen muf}, um seine
Verkaufsstatistiken aufzubessern. Der Berater weil3, was er will, der Gartner ist
unsicher. Die Rolle des Beraters ist durch 6konomische und andere Faktoren
abgesichert, vielleicht gibt es Vertrage oder Kreditverpflichtungen, die den Gartner an
den Betrieb binden. Vermutlich hat der Verkaufer irgendwann einmal ein
Verkaufstraining absolviert und weifl um die Techniken erfolgreichen Auftretens und
Uberzeugender Rhetorik.

Schon diese Schilderung ist absolut dem personenbezogenen und
handlungstheoretischen Paradigma verhaftet. Es geht um die Intentionen des
Beraters. Er hat ein Programm und ein Ziel und ahnlich wie es das Modell
zweckrationalen Handelns vorschreibt, wird die soziale Situation 'Beratung' als ein
planmafliges Einwirken der einen Person auf ein Objekt beschrieben - und
moglicherweise auch so von dem Berater gestaltet. Naturlich kann man auch in der
gleichen Weise uber den Ratsuchenden sprechen. Auch er verfolgt Absichten und
behandelt sein Gegenuber als eine informative Umwelt.

Typisch fur alles handlungstheoretische Denken ist, dal soziale
Interaktionssituationen immer so auseinandergerissen werden, dal} schlie3lich nur
noch die isolierten Individuen ubrigbleiben, die auf Personen in ihrer Umwelt
genauso einwirken, wie auf jede andere Umwelt. Die speziellen Mechanismen der
Interaktion werden reduziert auf das Handeln der Personen. Entsprechend erfahren
wir wenig Uber die Strukturen des gemeinschaftlichen Gesprachs.

Mit dieser Form der Beratung und mit dieser Form eines beratungsmethodischen
Denkens wollen wir uns jetzt nicht beschaftigen. (vgl. aber die T-LABs 1 und 5!)
Vielmehr wollen wir uns auf den von Lippitt und Lippitt 'Non-Direktiv' genannten
Ansatz konzentrieren und dabei genauer herausarbeiten, was unter diesem Merkmal
aus einer informationstheoretischen Perspektive zu verstehen ist. Wir haben ja
bislang die Pole dieses Parameters schon ganz verschieden charakterisiert:
Instruktion - Selbsterfahrung

Schule - Therapie
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Beschreiben - Erzahlen und eben

direktiv / non-direktiv.

Strikt informationstheoretisch gedacht, dreht es sich um die Unterschiede zwischen
fremdreferentieller und selbstreferentieller Erfahrungsgewinnung. Es ist dies eine
dem handlungstheoretischen und personenbezogenen Paradigma ganzlich
entgegengesetzte - und sie deshalb auch erganzende - Sichtweise.

Die Mangel der direktiven Beratung und die Anfange der selbstreferentiellen
Therapie

Die Entdeckung des selbstreferentiellen kommunikativen Paradigmas und der
entsprechenden Beratungspraxis liegt erst etwa 100 Jahre zurtick. Sie erfolgte auf
dem therapeutischen Terrain durch den Wiener Arzt Sigmund Freud (1856-1939).
Eine Grunderfahrung Freuds war, dald eben nicht alle Probleme einer Person oder
einer sozialen Interaktion direktiv geldst werden kdnnen: Wenn man einem
'‘Nagelkauer' sagt, er solle aufhoren, tut er dies vielleicht fur einen Moment - und
beginnt dann doch einige Augenblicke spater erneut. Macht man ihn auf diese
Tatsache aufmerksam, schreckt er vielleicht zusammen: ihm war es vollig unbewul3t,
daf’ er die Finger schon wieder in den Mund gefuhrt hat. Diese Handlungen, wie viele
andere auch, laufen hinter dem Rucken der Beteiligten und von diesen unbemerkt ab
und das andert sich auch nur wenig, wenn man sie gelegentlich thematisiert. Freud
hat daraus die Erkenntnis abgeleitet, dal® der Mensch nicht Herr im eigenen Hause
ist - oder genauer: dal} das Bewutsein nicht die einzige Instanz in uns ist. Daneben
gibt es viele Programme und Informationen, die uns, wie er sagt ‘'unbewuf3t' sind.
Informationstheoretisch kann dies auch positiv und damit weniger provokativ
ausgedruckt werden: der Mensch ist nicht nur ein einfaches kompaktes
informationsverarbeitendes System mit einem Wahrnehmungsorgan, einem Speicher
und einem internen Prozessor, sondern er besteht aus mehreren solcher Systeme.
Freud selbst hat drei Systeme oder 'Instanzen' unterschieden und sie das ‘Ich’, das
'Es’und das 'Uber-Ich’ genannt. Diese Subsysteme interagieren miteinander und erst
als Resultat entsteht das, was wir als menschliche Personlichkeit beschreiben und
was Freud dann 'Selbst' genannt hat. Das 'Ich' entspricht in etwa dem, was wir uns
unter unserem biographisch gewordenen Bewuftsein vorstellen. Es ist durch
sprachliche Interaktion gewachsen und drickt sich in Sprache aus. Das 'Es' wird von
ihm als biogene, triebhafte, affektive Seite unseres Wesens geschildert. Es besteht
aus den gattungsgeschichtlich alteren Teile unseres Nervensystems und steuert
unsere Bewegungen und grundlegenden Emotionen. Das 'Uber-Ich' schlieRlich
macht die soziale Seite unseres Wesens aus. Es entsteht als Ubernahme sozialer
Normen.

44



Die Unterscheidungen sind im einzelnen schwierig und Freud selbst hat auch immer
wieder neue Formulierungen fur die drei 'Instanzen' gefunden. Wesentlich ist in
diesem Zusammenhang jedenfalls, da® der Mensch in drei Subsysteme aufgeldst
wird, die untereinander in einem Spannungsverhaltnis, in Interaktion stehen. Jedes
Verhalten, was wir als Berater oder als Alltagsmenschen beobachten kdonnen, ist das
Produkt der Integration der Anstrengungen unterschiedlicher Instanzen. Das
menschliche Verhalten ist nicht nur durch dessen biographische Geschichte, sondern
ebenso auch durch die sozialen Normen und seine natirliche (biologische)
Gattungsgeschichte bestimmt.

Zwar kann man 'selbst' Informationen Uber seine Lebensgeschichte, sein
Gefuhlsleben und seine sozialen Beziehungen sammeln und versprachlichen, aber
dieser Prozel} der 'Aufklarung' ist mihsam, unabschlie3bar und er erfal3t stets nur
'Kontinente auf dem Meer des Unbewulten' (Freud). Das liegt nicht nur daran, dafl
wir einfach Uber zu viele innere Informationen und Programme verfligen, sondern
auch daran, dal® es uns unangenehm ist, bestimmte Dinge zu erinnern und zu
erkennen. Wir haben, so lautet der Terminus bei Freud, 'Widersténde'. Es bereitet
uns Schmerzen, an bestimmte Ereignisse zurickzudenken; wir vergessen wichtige
biographische Informationen, wenn dies einer inneren Instanz Mihen erspart.

Mit direktiver Kommunikation, also z. B. mit Nachfragen, kommt man in solchen
Situationen nicht weiter und selbst behutsameres didaktisches Vorgehen nutzt nichts,
wenn sich beim Gegenuber in der betreffenden Situation oder in der
Lebensgeschichte solche Widerstande aufgebaut haben.

Nun war Freud in seiner Praxis als Arzt bestdndig und maoglicherweise mehr als der
Normalburger mit solchen schwierigen Gesprachspartnern konfrontiert. Um ihnen
Uberhaupt helfen zu kénnen, multe er selbst erst einmal seine eigenen Widerstande
Uberwinden und der Tatsache ins Auge sehen, dal} der Mensch nicht so 'bewul3t'
handelt, wie dies die neuzeitliche Aufklarung - auch eine und zwar ziemlich direktive
Beratungsbewegung - seit langem gepredigt hatte. Es war und ist eigentlich bis
heute noch fiur die meisten Menschen 'krankend' zu erfahren, dal} es in ihnen viele
‘unvernunftige' Antriebe gibt und dal} ihrem liebsten Organ, dem Verstand, doch
enge Grenzen gesetzt sind. Im zweiten Schritt mul3te er dann eine Methode
entwickeln, die es ihm ermdéglichte, auch dann etwas Uber die Programme zu
erfahren, wenn seine Gegenuber ihm daruber nicht sprachlich begrifflich Auskunft
erteilen konnten.

Diese Aufgabe fuhrt ihn zur Entdeckung einer speziellen, wie ich sage:
selbstreferentiellen Therapieform.

Was sind die Kennzeichen dieser Methode flr ein helfendes Gesprach?

1. Nutzung der multisensuellen Selbstwahrnehmung zur Erkundung des Klienten.
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Zunachst einmal wendet sich Freud gegen die Reduktion unserer Sinnesorgane auf
die 'auferen' Ohren und Augen und fordert Berater und Klient dazu auf, alle
vorhandenen Informationsquellen zu nutzen.

Die Umwelt I6st in uns nicht nur auf der Netzhaut, sondern auch in unserem Inneren,
z. B. im Magen, an den Nieren, im Herzen usw. Reize aus, die dann wahrgenommen
und weiterverarbeitet werden kdnnen. Die Beobachtung der eigenen inneren
Reaktionen auf den Gegenuber sind fur Freud in allen kritischen
Beratungssituationen der Hauptweg intersubjektiver Erkenntnis. Weil sich der Andere
in unserem Korper, in unseren Gefuhlen und Gedanken spiegelt, in uns Irritationen
auslost und/oder Strukturen verstarkt, deshalb konnen aus der Selbstwahrnehmung
Informationen Uber die Umwelt gesammelt werden. Wenn man zugespitzte
Formulierungen mag, kdonnte man sagen, Freuds Ansatz ist berater- und nicht
klientenzentriert.

2. Nutzung unbewu3ter Diagnoseressourcen

Die kunstliche Begrenzung auf das gesprochene Wort und auf die 'duf3eren' Ohren
und Augen als Medien der Erkenntnis gilt es vor allem immer dann zu Uberwinden,
wenn Informationen kommuniziert werden sollen, die nicht klar bewuf3t und in
standardsprachlichen Satze Ubertragbar sind. Abklrzend spricht Freud davon, daf
man das 'Unbewulite' als Erkenntnisorgan einsetzen mul3. Er pladiert insoweit auch
gegen die Entfremdung des Menschen von seinen Geflhlen. Und er steht damit in
bester Tradition. "Das Herz hat ein Verstehen, das der Verstand nicht kennt!" hatte
Blaise Pascal (1623-1662) ganz zu Beginn der franzésischen Aufklarungsbewegung
festgestellt. Die spateren Kommunikations-, Erkenntnis- und Lerntheorien haben
darauf wenig Rucksicht genommen.

Diese Einfiihrung des Affekts in die Beratung beschrankt sich aber nicht nur auf die
Sinnesorgane, sondern sie bezieht sich auch auf die soziale Situation: Alle sozialen
Beziehungen, auch die Beratungsbeziehungen sind affektive Beziehungen. Als
Medien werden nicht nur die Sprache, sondern das gesamte leibliche Verhalten der
beteiligten Personen genutzt.

3. ,Lernen‘ und Kommunizieren als Ubertragungsleistung

Drittens geht Freud davon aus, daf sich Lernen vor allem als eine 'Ubertragung’ von
sozialen und psychischen Mustern der Kommunikation und der
Informationsverarbeitung von einer Situation auf eine lebensgeschichtlich spatere
vollzieht. Besondere Bedeutung kommen dabei den fruhkindlichen Erfahrungen in
der Familie zu. Hier lernt das Kind in der Interaktion mit dem Vater, der Mutter und
den Geschwistern Normalformen der Interaktion und Informationsverarbeitung, die es
in spateren Lebensjahren modifizieren und im Alltag nutzen kann.
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Als eine wichtige Aufgabe jeglicher Therapie sah es Freud an, diese alteingelbten
familidren Interaktionsmuster zu rekonstruieren, bewul3t zu machen. Die frihen
Sozialbeziehungen und ihre Konflikte sollen noch einmal erlebt und beschrieben
werden. Dies mag zumeist als aufregende Entdeckungsreise ablaufen, aber es
kommt auch immer wieder, wie schon erwahnt, zu Widerstanden gegen die
Thematisierung dieser langer zuruckliegenden Erfahrungen und der damals
ausgelosten Affekte. Freud war der Auffassung, dal} sich solche 'Widerstande' dann
am ehesten Uberwinden lassen, wenn einerseits eine vertrauensvolle Beziehung
zwischen dem Berater und seinem Patienten aufgebaut ist und andererseits der
Leidensdruck bei dem letzteren machtig genug ist. Das wird dann der Fall sein, wenn
der Ratsuchende in der aktuellen sozialen Interaktion immer wieder scheitert, weil er
unfahig ist, sich von den einmal gelernten Programmen wieder zu I0sen. Stérungen
im Sozialkontakt erscheinen Freud als eine Folge der Erstarrung von Programmen
und ihre Ubertragung in unpassende soziale Situationen.

4. ,Deutungen‘ als Hauptform der Intervention des Beraters

Die Aufgabe des Berater ist es, solche erstarrten Programme und unpassenden
Situationsdefinitionen aufzuspliren und sie als eine Wiederholung von
lebensgeschichtlich langer zurtckliegenden Interaktionserfahrungen zu deuten.
Solche Deutungen setzen in aller Regel voraus, daf® auch im Hier und Jetzt der
Beratungssituation die starren Programme und Typisierungen angewendet werden.
Es kommt zu Spiegelungen des Interaktionsgeschehens, in das der Ratsuchende im
Alltag verstrickt ist, in der Beratungssituation selbst. Eine gelungenen Intervention
des Beraters (Deutung) zeichnet sich dadurch aus, dal sie eine Beziehung zwischen
drei Interaktionssituationen herstellten: frihkindlichen oder lange zurtckliegenden
Ereignissen; Situationen die der Ratsuchende in der Gegenwart oder der naheren
Vergangenheit als leidvoll, peinlich oder &hnliches erlebt, und von der er wahrend der
Beratung/Therapie erzahlt hat, und schliel3lich die Beratungssituation selbst.

Damit es zu solchen Spiegelungen in der Beratung kommen kann, muf} der Berater
ein Stuck weit mitspielen, die an ihn herangetragenen Typisierungen Ubernehmen
und versuchen, sich mit den Selbst- und Fremdbeschreibungen des Klienten
probeweise zu identifizieren. Die wahrend solcher Probeidentifikationen ausgelosten
Affekte sind ein wichtiger Wegweiser zu den Programmen des Ratsuchenden. Es
geht also in dieser Phase nicht darum, dald der Berater sich distanziert und
betrachtend abseits halt, sondern je mehr er selbst in das Geschehen einbezogen
ist, um so eher eroffnet sich ihm die Moglichkeit, sich in die Psychodynamik seines
Gegenubers hineinzuversetzen und die Soziodynamik der Beratung zu reflektieren.
Aber natirlich birgt ein solches Vorgehen auch Gefahren. Es kann sein, dal} er die
an ihn herangetragenen unpassenden Programme akzeptiert und dann jenes Spiel
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mitmacht, an dem der Ratsuchende leidet. (Gegendibertragung) Freud selbst war der
Auffassung, dal} ein abstinentes Verhalten des 'Analytikers' am besten dazu geeignet
sei, den Patienten zu Wiederholungen, zu Projektionen und zur Ubertragung von
Interaktionsstrukturen anzuregen. Je weniger der Berater/Therapeut von sich selbst
zeigt, um so mehr mul® der Ratsuchende in ihn hineininterpretieren - und, so folgerte
Freud, er wird auf diese Weise auch leichter seine stereotypen Rollen- und
Ablauferwartungen anbringen.

Wenn sich die psycho- und soziodynamischen Programme in der therapeutischen
Situation wiederholt haben, dann sind sie auch einer gemeinsamen Beobachtung
durch den Berater und den Ratsuchenden zuganglich. Phasenweise wird die
Beratung als eine soziale Selbstreflexion gestaltet. Sie ermoglicht es, zuvor latente
Programme durch kollektive Anstrengungen ans Licht zu heben.

‘Lernen’ erscheint in diesem Kontext als die individuelle Aneignung gemeinsam,
kommunikativ erzeugter Erfahrungen. Was der Einzelne von diesen kollektiven
Thematisierungen akzeptiert und fur seine weiteren Handlungen nutzt, ist letztlich
nicht vorauszusehen. Individuelles, psychisches Lernen ist eine Selektion aus
sozialen Erfahrungen.

Ziel der von Freud so genannten 'Psychoanalyse' ist die Aufdeckung solcher latenten
Programme individueller Informationsverarbeitung und sozialen Verhaltens. Sie
ermoglicht es, den Wiederholungszwang zu durchbrechen: der Ratsuchende braucht
dann in den verschiedenen Konstellationen des sozialen Alltags nicht immer wieder
auf die gleichen, maRig erfolgreichen Programme zurtckgreifen. Er ist frei, sich auch
anders zu verhalten und gewinnt eine neue Flexibilitat im Umgang mit seinen
Mitmenschen und seinen Gefuhlen.

Zusammenfassung der Leistungen von S. Freud
1. Menschenbild

Der Mensch ist ein komplexes informationsverarbeitendes System mit 3 parallel
arbeitenden und miteinander kommunizierenden Prozessoren (Instanzen). Input wird
mehrfach verarbeitet und out-put ist ein Integrationsprodukt. (Gegenteil: triviale
Maschine) 3 Instanzen bilden unser Selbst

O
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Oder: Die Menschen als Okosysteme, die biogene, psychische und soziale Systeme
integrieren.

Im Es (Unbewuliten) haben die Hauptsatze der Logik keine Geltung: Es gibt kein
‘Nein’, Gegensatze sind gleichwertig.

2. Erkenntnis- und Kommunikationstheorie (Vgl. a. 6.)
O Unbewultes (Gefuhl, innere Sinne, 3. Ohr) als Erkenntnisorgan;
0 Kommunikation als Spiegelung (Ubertragung, Gegeniibertragung) des Anderen
im Selbst und umgekehrt;
O Selbstwahrnehmung und die gemeinsame Reflexion in der Interaktion als
Medium der Erkenntnis des Anderen/der Umwelt.

3. Kultur- und Gesellschaftstheorie

00 Mensch und Gesellschaft sind Teil der Natur. Sozialbeziehungen sind affektive
Beziehung.

[0 Menschliches Handeln ist triebhaft und ambivalent, weil durch 2 gegensatzliche
Triebe bestimmt:
- Eros (Verschmelzung, Fortpflanzung, Symbiose, Bilden von groferen

Einheiten)

- Thanatos/Destruktion (Trennen, Auflésen, Zerstéren, Toten) !

O Kulturelle Leistungen als Sublimation (Verschiebung) von Triebenergien.

4. Psychologische Entwicklungstheorie

- orale Phase (ca. 0-1,6 J.)
erogene Zone: Mund

- anal (ca. 1,6-3 J.)
erogene Zone: After

- phallisch (ca. 3-5 J.)
erogene Zone: Genitalien
- Odipal bei Jungen; Penisneid bei Madchen

- Latenzperiode (ca. 5-12 J.)
erogene Zone: keine, Interesse an Umwelterkundung

- pubertar-genitale Phase (12-20 J.)
erogene Zone: Genitalien
Das Sexualobjekt wird ein gegengeschlechtlicher Partner auf3erhalb der Familie.
Achtung: Mannliche Sexualitat als Orientierungsmalfstab!

! Weniger dramatisch kann man auch von der Synthese und Analyse als den beiden Grundoperatio-
nen menschlicher Informationsverarbeitung sprechen.
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Abb. 21: Affektive psychosoziale Kompetenzen in drei grundlegenden
Interaktionskonstellationen

psychosoziale

erforderliche psychosoziale Kompetenzen

deutliche Anzeichen

Kompetenz unzureichender
In bestimmten | Zulassen bestehender Aktivitaten psychosozialer
sozialen | Gefiihle (flexible Abwehr) Kompetenzen
Situationen (rigide Abwehr)
praddipale | Sehnsucht nach Fusion, Angst abwechselnd und vor- Verleugnung der Si-

Situation

odipale
Situation

reflexiv-
interaktionelle
Situation

vor Individualitatsverlust (Zerstérung
der Identitat); Abhangigkeit vom
Gruppenleiter

Wunsch, allein den Gruppenleiter zu
besitzen, Rivalitat mit den anderen
um den Gruppenleiter, Angst vor dem
Gruppenleiter wegen sexuell-
erotischer Wiansche ihm oder den
anderen Teilnehmern gegenuber

Eingestandnis der schmerzlichen
Notwendigkeit, auf die eigenen Krafte
zu vertrauen, Auseinandersetzung
mit Gleichrangigen und der Proble-
matik der Geschlechtsidentitat

Ubergehend: Kampf,
Flucht, Abhangigkeit

Zuruckstellen individueller
Versorgungswinsche;
Zusammenschluf} mit
Gleichrangigen gegen
Gruppenleiter

vortibergehender Wunsch
nach idealen Verhaltnissen
und voélliger Harmonie, zu-
gleich: zunehmende
Versuche der
Beziehungsklarung zwi-
schen den Teilnehmern
und zwischen den Ge-
schlechtern

tuation, rigide Abwehr,
entweder:

- Flucht oder

- Kampf oder

- Scheinharmonie

Verleugnung von Riva-
litat, Angst vor dem
Gruppenleiter, Beharren
auf individueller
Versorgung. Verleug-
nung sexuell-erotischer
Wiinsche

extremer Wunsch nach
Anleitung durch den
Gruppenleiter,
UbermaRige Aggres-
sionsausbriiche (Kampf),
UbermaRige Passivitat
(Flucht)

(nach: Dieter Sandner/Dieter Ohlmeier: Selbsterfahrung und Schulung psychosozialer Kompetenz in
psychoanalytischen Gruppen. In: D. Eicke: Freud und die Folgen. Bd. Il (Psychologie des XX. JH) S.
812-821, hier 819. Vgl. ausfihrlich: Dieter Sandner: Psychodynamik in Kleingruppen. Theorie des
affektiven Geschehens in Selbsterfahrungs- und Therapiegruppen. (Selbstanalytische Gruppen).
Minchen 1978.)

Wenn die sozialen Beziehungen in der kindlichen Sozialisation eingeschrankt wer-
den, dann verlauft auch die emotionale Entwicklung einseitig. Bestimmte Bezie-
hungsangebote kénnen nicht wahrgenommen und verarbeitet werden und entspre-
chend einseitig bleibt auch der Ausdruck der Geflihle. Bei niemandem sind die Sen-
sibilitaten fur Wut, Trauer, Lust, Liebe usf. gleich stark entwickelt und das Einbringen
dieser Gefuhle in das Gesprach gelingt unterschiedlich gut und eindeutig. Gerade
hierdurch gewinnen wir Individualitat.

Kénnen, aus welchen Grinden auch immer, grundlegende Geflhle bei uns selbst
und/oder bei anderen nicht bemerkt, nicht zugelassen oder nicht mitgeteilt werden,
so fehlt uns eine Kompetenz im affektiv-emotionalen Bereich.
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Viele Trainingsformen und naturlich auch alle Psychotherapien versuchen, solche
Mangel zu beheben, indem sie ‘nachsozialisieren’. Es werden Beziehungssituationen
erzeugt, die ein vollstandigeres Erleben und Ausleben bislang nur unvollkommen
gereifter Affekte erlauben.

Im Laufe unseres Lebens mussen wir verschiedene Typen von Interaktionskonstel-
lationen nicht nur kognitiv, sprachlich oder handlungsmafig sondern auch affektiv-
emotional bewaltigen. Fur Freud waren die Stadien kindlicher Entwicklung (oral, anal,
Odipal) auch Phasen der Ausbildung affektiver psychosozialer Kompetenzen.
Abbildung 21 zeigt diesen Zusammenhang in Bezug auf Gruppen.

Die Unterschatzung der Bedeutung psychosozialer Qualifikationen im Bereich der
Wahrnehmung, Verarbeitung und des Ausdruckes von Geflhlen sowie in der Ge-
staltung emotionaler sozialer Beziehungen ist ein Kennzeichen der modernen Indu-
striegesellschaft - quasi die Kehrseite der Aufklarung und des ‘wissenschaftlichen’
Ausbildungsbetriebs. Man hat sie weitgehend dem Zufall und den Familien Uberlas-
sen.

5. Krankheitslehre
Wenn die Entwicklungsstadien (vgl. 4.) nicht gut durchlaufen werden, kommt es zu
Storungen des Sexuallebens - Fixierungen, Vermischungen u.a..
Stoérungen treten immer dann auf, wenn Programme auf unpassende Situationen
Ubertragen, ohne Realitatsprifung projeziert werden.

6. Die Neuerungen im Beratungsverstandnis:

Lernen als Ubertragung von sozialen und psychischen Mustern/Programmen der
Kommunikation und Informationsverarbeitung (Bedeutung fruhkindliche Erfahrungen
in der Familie: Vater - Mutter - Kind - Geschwister; 6dipale Konflikte)

Stérungen als Folge der Erstarrung von Programmen und ihrer Anwendung in
unpassenden sozialen Situationen

Deuten als Hilfe bei der Aufdeckung von latenten Programmen und als Aufgabe des
Therapeuten/Beraters

Widersténde gegen die Thematisierung/Aufdeckung unbewulfter/latenter Programme
und Informationen

Wiederholung im Hier und Jetzt (Spiegelungen) der Beratungssituation als
Bedingung der Erkenntnis des zuvor latenten Programms (‘Affektloses Erinnern ist
fast immer vollig wirkungslos' 1895)

Probeidentifikation und Reflexion der ausgeldsten Affekte in der eigenen Person (und
ggf. der Gegenlibertragung) als Bedingung der Erkenntnis der Psychodynamik der
fremden Person.
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Gemeinsame Beobachtung der Beratung/Therapie soziale (Selbstreflexion) als
Bedingung der Erkenntnis der Soziodynamik/Interaktionsdynamik.

Lernen als individuelle Aneignung kommunikativ erzeugter Erfahrungen, d.h. als
Respezifikation sozialer Informationen (letztlich kontingent)
Entwicklung/Heilung/Entstérung durch Anwendung (Ubertragung) der in der
Beratungssituation erkannten Programme auf andere Interaktionskonstellationen
(durch Brechen des Wiederholungszwangs: neue Flexibilitat)

Die wichtigsten methodischen Vorkehrungen in der psychoanalytischen

Therapie:

- ausreichender Leidensdruck/Deuten nur gegen Bezahlung

- viel Zeit

- verhindern von wechselseitigem Blickkontakt: Schutz vor Ruckfall in das visuelle
Paradigma und Erleichterung der Konzentration auf die ausgeldsten Affekte

- Minimalstrukturierung zur Erleichterung von Ubertragungsbeziehungen und
Regression (auf z. T. fruhkindliche Entwicklungsstadien)

- Verhindern rationalisierender Argumentationen/Einfihrung des Affekts. "Der ideale
Psychoanalytiker kanalisiert absichtlich Reize, die vom Patienten ausgehen, direkt
in sein eigenes Unbewuftes..." Georges Devereux: Angst und Methode in den
Verhaltenswissenschaften, Munchen o.J., S. 335.

- Grundregel fur den Patienten: Alle Einfalle, assoziativen Verkettungen usf.
maoglichst unzensiert und unmittelbar verbalisieren!

Wichtigste Interventionsmethode
ist das
Deuten: d. h. die Beschreibung von Spiegelungsphanomenen.

Ziel ist das Aufdecken von (unpassenden, starren) Wiederholungen; Nutzen von
Selbsterkenntnis zur Umwelterkundung und umgekehrt. (In der klassischen
Psychoanalyse werden bei Deutungen idealerweise 3 Interaktionskonstellationen
miteinander verglichen: frihkindliche, gegenwartig erfahrene/erzahlte und die
therapeutische Situation im Hier und Jetzt)
Ablauf:
1. Beschreibung des Hier und Jetzt als (soziales, psychisches, biogenes) System
2. Beschreibung der vergangenen/erzahlten Interaktion des Systems.
<1. und 2. kdnnen auch vertauscht werden>
3. Vergleich der beiden (oder noch weiterer) Beschreibungen und Feststellen von
strukturellen, dynamischen oder anderen Ahnlichkeiten.
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<Werden unterschiedliche Systemtypen, z. B. psychische und soziale oder
Institutionen und Familien miteinander verglichen, kommt es zu irritierenden
Deutungen>

4. Annahme oder Ablehnung der Deutung, eventuell Differenzierung der
Beschreibung

5. Ggf. Nutzung der Deutung entweder zum besseren Verstandnis des Hier und
Jetzt/des Bezugssystems (typisch fur Beratung) oder aber zum besseren Ver-
standnis der damaligen Situation (Psychoanalyse) bzw. der Umwelt
(Kommunikative Sozialforschung)

Wichtige psychoanalytische Begriffe

Ubertragung: In der Psychoanalyse eher negativ konnotiert: unbewuBtes Einbringen
unerledigter Konflikte, Beziehungsmuster aus der Kindheit in die aktuelle Beziehung.

Gegeniibertragung: Die unbewute Ubernahme von Positionen und Erleben des
Klienten durch den Berater, das Mitspielen angewiesener Rollen. Andere
psychoanalytische Schulen bezeichnen jede Form von Ubertragung des
Therapeuten als ‘Gegenubertragung’.

Subjektive Gefahr: Bezeichnet alles das, was das innere psychische Gleichgewicht

zwischen den Instanzen (Ich, Es, Uber-ich) des Selbst stort. Entsprechend werden

unterschieden:

1. Triebgefahr (Es-Verstarkung bzw. Verlust der Ich- und Uber-ich-Starke)

2. Uber-ich Gefahr (Uber-ich Verstarkung)

3. Ich-Gefahr (Verlust realitatsgerechter Selbstkontrolle)

4. Narzidtische Gefahr (Absenken des Selbstgefuhls bis hin zur Fragmentierung des
Selbst)

Diese Gefahren sind latent immer, aber bei jedem Individuum in unterschiedlichem
Male vorhanden. Bei Strel3 und entsprechender Belastung (Wiederholung) kénnen
sie manifest werden. Unsere Personlichkeitsstruktur ergibt sich u. a. aus der Art, wie
wir diese verschiedenen Krafte untereinander ausbalancieren.

Abwehr: Psychoanalytischer Ausdruck zur Bezeichnung von Mechanismen,
Reaktionen, Handlungen u. a., die zur Vermeidung ‘subjektiver Gefahren’ dienen.
,verdrangung und andere Abwehrmechanismen sind auf der einen Seite notwendige
Regulatoren der seelischen Homdostase. Fehlen sie, oder sind sie nur sehr
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ungenugend entwickelt, wie man es bei manchen psychotisch reagierenden
Patienten beobachten kann, dann ist die Gefahr einer Uberschwemmung und
Desintegration des Ichs gegeben. Auf der anderen Seite zahlt das Ich oft fur die
Dienste, die sie ihm leisten, einen zu hohen Preis.** Dies ist vor allem dann der Fall,
wenn Abwehrprogramme, die dem schwachen Kind in den ersten Lebensjahren zum
Uberleben und tberhaupt erst zur Ausbildung eines Ichs verhalfen, auch im spéteren
Leben unverandert beibehalten bleiben. Sie werden dann als fixierte
Reaktionsformen auch dann noch wiederholt, wenn die Gefahren, gegen die sie
ursprunglich eingesetzt wurden, Uberhaupt nicht mehr vorhanden sind. Oftmals
mussen dann in der Umwelt Situationen erzeugt werden, welche die urspringliche
Gefahr ersetzen konnen, um die psychischen Programme, die als ein Teil der
eigenen Identitat begriffen werden, zu rechtfertigen.

Anna Freud, die Tochter des Begrinders der Psychoanalyse, nennt in ihrem
einschlagigen Werk ‘Das Ich und die Abwehrmechanismen’ (zuerst 1936) zehn
Abwehrmechanismen: Verdrangung, Regression, Reaktionsbildung, Isolierung,
Ungeschehenmachen, Projektion, Introjektion, Wendung gegen die eigene Person,
Verkehrung ins Gegenteil und als zutraglichste Form der Abwehr die Sublimierung.
Die Erklarung dieser Mechanismen ist so kompliziert, dal3 sie ohne eine genaue
Kenntnis der Freudschen Theorie und einiger therapeutischer Erfahrung kaum
aussichtsreich ist.

Verdrangung: In Freuds fruher Theorie des Psychischen wird zwischen
‘Unbewultem’, ‘VorbewufBRtem’ und ‘Bewultem’ unterschieden, wobei das
UnbewulRte diejenigen Informationen enthalt, die von Ich und/oder Uber-ich
‘verdrangt’ wurden. Vor allem jene Vorstellungen, die mit Triebwlnschen
zusammenhangen, die fur die Personlichkeit gefahrlich sind, sollen nicht bewul3t
werden. Sie bleiben aber als verdrangte Inhalte im Unbewulten erhalten. Sie unter
der Decke zu halten, kostet dem Bewuftsein Kraft.

Freud hat die Verdrangung mit Auslassungen in einem Text verglichen, der
unerwunschte Informationen erhalt. Eine solche Lucke kann entweder stehen bleiben
oder durch alle méglichen Ersatzinformationen ausgefullt werden. Der Berater kann
solche Lucken als inkonsistente Textpassagen erkennen und so einen Zugang zu
dem Verdrangten finden.

Lektiireempfehlung:
Peter Kutter 'Leidenschaften. Eine Psychoanalyse der Gefuhle'; Reinbek 1989 u: o:

? Wolfgang Schmidtbauer: Die Verdrangung und andere Abwehrmechanismen. In: G. Eicke (Hg.) Tie-
fenpsychologie. Bd. 1: Sigmund Freud - Leben und Werk. (Kindlers Psychologie des 20. Jahrhun-
derts). Weinheim/Basel, 1984, S. 284 - 290, hier S. 289.
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Ders.: Moderne Psychoanalyse. Eine Einfuhrung in die Psychologie unbewulter
Prozesse. Stuttgart 1992?

S. Freud 'Abril3 der Psychoanalyse'; Frankfurt (Fischer TB 47).

Zur Methodik: Ralph Greenson: Technik und Praxis der Psychoanalyse; Frankfurt
1975

Dieter Ohlmeier/D. Sandner: Selbsterfahrung und Schulung psychosozialer
Kompetenz in psychoanalytischen Gruppen, in: Heigl-Evers (Hg.), Sozialpsychologie,
Band 2, Gruppendynamik und Gruppentherapie, Weinheim/Basel 1984, S. 812 - 821

Exkurs: Die Begriindung selbstreferentieller Erfahrungsgewinnung aus
systemtheoretischer Sicht

Wenn heute die Notwendigkeit selbstreferentieller, non-direktiver Kommunikation
begriundet werden soll, dann greift man oft noch auf Argumente aus einem ganz
anderen theoretischen Zusammenhang zurtck: Direktives Handeln hat nur dort Sinn,
wo mindestens der so agierende Gesprachspartner weil3, was er will. Haufig ist aber
unsere Umwelt so komplex, genau genommen: 'Uberkomplex’, daf} es keine richtigen
Lésungen gibt und keiner der Beteiligten Uber gentigend Informationen fur eine
rasche und klare Entscheidung verfugt. Unter diesen, von der systemischen,
konstruktivistischen Soziologie und Erkenntnistheorie beschriebenen Bedingungen,
ist Kooperation, gemeinsame Informationsverarbeitung unumganglich. Jeder ist auf
die Mitarbeit des anderen angewiesen, um die Unsicherheit, die er selbst alleine nicht
reduzieren kann, zu bewaltigen. Die Entscheidungen und Problemlésungen sind
dann immer das Ergebnis sozialer Selbstreflexion. Die Beteiligten bringen ihre
Argumente ein, entwickeln ihre Gedanken im Gesprach und blicken dann auf das
gemeinsam Erarbeitete zurlick, um gemeinsam oder individuell Schlisse zu ziehen.
Selbstverstandlich werden hier keine fertigen Losungen Ubernommen und es gibt
auch niemanden, der das Gesprach dirigieren konnte.

Aber das ist naturlich erst eine erkenntnistheoretische Beschreibung des Problems.
Was die konkrete Umsetzung dieser Erkenntnis in eine Beratungsmethodik angeht,
so ist aus dem selbstreferentiellen therapeutischen Schulen mehr zu lernen als aus
den systemtheoretischen Darstellungen.
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B: Carl Rogers und Klientenzentrierte Gesprachsfuhrung
Zu seiner Person und seinen biographischen Erfahrungen

C. Rogers (1902-1987) hat nach eigenem Bekunden viel von Otto Rank, einem der

ersten Schuler S. Freuds gelernt. Er wanderte nach Amerika aus, wurde dort bald an

renommierten Universitaten Hochschullehrer und begann in den 40er Jahren, seine

'klientenzentrierte Gesprachspsychotherapie' auszuformulieren und zu begriinden.

Einer seiner bekanntesten Schuler ist vermutlich Thomas Gordon (‘Lehrer-Schuler-

Konferenz', 'Managerkonferenz', 'Familienkonferenz').

In seinem Aufsatz 'Ruckblick auf die Entwicklung meines therapeutischen und

philosophischen Denkens' (in P. Jankowski u.a. Hg.: Klientenzentrierte

Psychotherapie heute. Gottingen 1976, S. 31-48) schildert er die Genese seiner

Weltanschauung und seiner Form des Beratungsgesprachs noch einmal eindringlich.

Einige wichtige Gedanken seien hier aufgefuhrt:

- In meinen Beziehungen zu Menschen habe ich herausgefunden, dal® es auf lange
Sicht nicht hilft, so zu tun, als ware ich jemand, der ich nicht bin.

- Ich habe es als aulderst wertvoll empfunden, wenn ich es mir erlauben kann, einen
anderen Menschen zu verstehen.

- Ich habe es als hochst lohnenswert empfunden, einen anderen Menschen
akzeptieren zu kdnnen.

- Je mehr ich gegenuber den Realitaten in mir und im anderen offen bin, desto
weniger verfalle ich in den Wunsch, herbeizustirzen und die 'Dinge in Ordnung zu
bringen'.

- Ich kann meiner Erfahrung trauen.

- Das Urteil anderer ist keine Leitlinie.

- Eigene Erfahrung ist fur mich die hochste Autoritat.

- Die Tatsachen sind freundlich.

- Das Personlichste ist das Allgemeinste.

- Es ist meine Erfahrung gewesen, dal} Menschen eine positive Entwicklungsrichtung
haben.

- Das Leben ist im besten Fall ein flieRender, sich wandelnder Prozef3, in dem nichts
starr ist.

Mit Freud teilt er die Uberzeugung, daR das Tun und Handeln der Menschen nicht
nur durch ihre Vernunft, sondern auch durch ihre Emotionalitdt und unbemerkte
Regungen gepragt wird. Aber er betont immer wieder - und darauf mag zu einem
Gutteil sein Erfolg gerade in Amerika zurtickzuflhren sein - daf3 jedes Individuum von
Natur aus positiv eingestellt und zur konstruktiven Steuerung und Kontrolle des
eigenen Verhaltens fahig ist. Wahrend Freud starker die Spannung zwischen
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Konstruktion und Destruktion (Libido/Aggression) herausstellte, tendiert er dazu, die
Disharmonien als Reaktion auf ungunstige Umweltbedingung zu interpretieren. So
hat man oft den Eindruck, als ob Rogers letztlich das Soziale ('die Gesellschaft') als
Quelle der (Zer-) Stérung und das Psychische (das Individuum) als Quelle des Guten
erlebt.

Obwohl Rogers und seine Anhanger das 'Gesprach' immer wieder als Mittelpunkt
ihrer Uberlegungen darstellen, haben sie doch einen positiven Zugang nur zu den
am Gesprach beteiligten Personen. |hr Ansatz ist insoweit eher personen- als
interaktionszentriert - zumindest was die Theorie anbelangt. Was die
Beratungspraxis und die programmatischen Aussagen angeht, mag das anders
aussehen.

Die Freudschen Konzepte des 'Selbst’, der 'Ubertragung' und 'Spiegelung’
rekonstruieren demgegenuber allesamt Interaktionsbeziehungen. Nicht die Person,
sondern die Beziehung zwischen ihnen steht im Vordergrund und jedes Lernen und
jede Entwicklung wird als Produkt der Interaktion angesehen. Rogers und seine
Anhanger betonen gerne, dal} sie, unter anderem auch im Gegensatz zu der
psychoanalytischen Beratungsrichtung, nicht vom Berater, sondern von dem Klienten
aus denken. Eben deshalb nennen sie ihre Schule 'nicht-direktiv' oder eben
'klientenzentriert'. Den Psychoanalytikern werfen sie vor, sie wurden sich selbst und
ihre Aktivitaten zu wichtig nehmen, mit zu vielen vorgefal3ten Modellen und damit zu
direktiv an ihr Gegenuber herantreten. In spateren Jahren sah sich Rogers dem
gleichen Vorwurf ausgesetzt. Es kommt nicht darauf an, ob man von der einen oder
der anderen Person ausgeht, sondern das Grundproblem ist, die Beratung auch als
soziale Beziehung zu begreifen, in der beide Rollen gleich wichtig sind. Je leichter
Probeidentifikation und Rollentausch den Beteiligten fallen, um so mehr Alternativen
besitzen sie.

Was nun freilich die Selbst- und Fremdtypisierungen betrifft, die ein solches flexibles
Beratungsgesprach erleichtern, so hat die Klientenzentrierte Beratungsschule viele
aullerst wertvolle Hinweise gegeben.

Formen zwischenmenschlichen Verstehens
Ziel eines klientenzentrierten Gesprachstrainings (nach Rogers) ist immer die

Entwicklung einer besonderen Form von Fremdverstehen: der Empathie oder des
‘einfuhlenden Verstehens’.
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Einflihlendes Verstehen: Empathie

Unter Empathie wird die Fahigkeit verstanden, das emotionale Erleben des Klienten,
so wie es sich im Hier und Jetzt der Gesprachssituation zeigt, nachzuvollziehen. Im
Gegensatz zum blol3 kognitiven Verstehen setzt es auch ein Nachvollziehen der
affektiven Bewertungen des Gegenuber voraus.

Ein Aspekt empathischen Verstehens des Beraters ist immer auch die
Rekonstruktion des mutmallichen Erlebens des Beraters durch den Ratsuchenden:
Der Berater versucht, sich aus den Augen des Klienten zu sehen.

Eine empathiegelenkte Gesprachsfuhrung setzt voraus, dafl® der Berater sich im
Verlauf des Gesprachs nicht in erster Linie von seinen eigenen Bedurfnissen,
Denkgewohnheiten, Affekten, Wertungen usf. leiten [aRt, sondern sich seine
Standpunkte und Perspektiven von dem Gesprachspartner vorgeben |aft.
Einfuhlendes Verstehen setzt Standpunkt- und Perspektivenwechsel voraus.

Ob eine empathische Beziehung zustande gekommen ist, a3t sich nur im Fortgang
des Gesprachs ermitteln. Wenn sich der Gesprachspartner verstanden oder aber
nicht verstanden zeigt, konnen Hypothesen bestatigt bzw. falsifiziert werden.

Der Prototyp einer empathischen Beziehung ist die auf EinflUhlung basierende
Mutter-Kind-Beziehung im Sauglingsalter. Sie bietet in unserer Kultur besondere
Chancen der Einubung empathischen Verstehens. Dies zeigt schon, dal} die
klientenzentrierte, empathische Gesprachsfuhrung nur eine Radikalisierung von
Verhalten und Erleben bedeutet, das im Prinzip allen Menschen mdglich ist.
Voraussetzung der Ausubung von Empathie ist die im Verlauf der eigenen
Sozialisation des Beraters erworbene Empathie in sich selbst, die wiederum durch
eine verstehende, empathisch spiegelnde Mutter und/oder eine andere
Bezugsperson vermittelt wurde. Wer selbst von anderen kein einfuhlendes Verstehen
erlebt hat, ist zu einem empathischen Standpunkt- und Perspektivenwechsel nur sehr
begrenzt fahig.

Voraussetzung ist zweitens, zumindest nach der Erfahrung von C. Rogers, eine
positive Wertschatzung des Gegenubers. Wer diesen ablehnt, wird nicht bereit sein,
dessen Reize umfassend in sich aufzunehmen.

Wege zum empathischen Verstehen des Gegenuber

personliche Filter in konkreten Interaktionskonstellationen erkennen

Wird der Filter oft und ggf. in ahnlichen Konstellationen eingesetzt (welchen?)
Was wird durch den Filter in den Hintergrund gedrangt, abgewehrt?

O 0O 0O O

Ggf. Deutung: Fruhe Erinnerungen an den Einsatz des Filters bzw. an die
typische Interaktionskonstellation? Funktionaler Sinn (Schutz) damals?
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0 Schrittweises Erleben der Emotionen, Phantasien, Kdrperreaktionen etc., die
eintreten, wenn die Abwehr gelockert wird/einmal nicht funktioniert hat.

0 In der konkreten Interaktion versuchsweise die eigenen Filter, abgewehrten
Gefuhle usf., die als Storung aufgefallen und verstanden sind, als abgewehrte
Gefuhle, Filter des Gegenuber annehmen.

O In der eigenen Reaktion/Antwort nicht diese Abwehr wiederholen/ausdricken,
sondern die abgewehrten Teile zeigen.

[0 Dadurch Entzerren der eigenen Person als Spiegel, Durchbrechen von
Wiederholungen (von starren Filtern) und von unfruchtbaren
Beziehungskonstellationen.

O Die entzerrte Beratungsinteraktion als Beispiel fur das weitere Verhalten des
Klienten in zukunftigen ahnlichen Interaktionskonstellationen empfehlen.

Pseudoempathie und Identifikation

Von der empathischen Einfuhlung in fremde Standpunkte und Erlebensweisen ist die
projektive Identifikation deutlich abzugrenzen. Unter |dentifikation versteht man die
Projektion der eigenen Standpunkte und des eigenen Erlebens auf den Gegenuber.
Sie ist das genaue Gegenteil der Empathie und gerade dann notwendig, wenn man
den Gegenuber in seiner Andersartigkeit nicht verstehen kann und sich dennoch an
ihn anpassen will oder mul3. Identifikation wird in unserer Kultur durch die Ausbildung
von ‘Rollen’ erleichtert. Insoweit Menschen sich mit ihrer Rolle identifizieren und
entsprechend wahrnehmen und handeln, kann im zwischenmenschlichen Verkehr
auf Einfihlung verzichtet werden. Es reicht, wenn die am Gesprach Beteiligten
gleichermalien zur Rollenibernahme fahig sind. Eine solche identifikationsgelenkte
Wahrnehmung bestatigt die Beteiligten aber nur in ihrer Rollenidentitat.

Projektive Identifikationen als pseudo-empathische Beziehungsmuster entstehen
bspw., wenn wir bei unserem Gesprachspartner einen Erlebniszusammenhang zu
erkennen glauben, der in Wirklichkeit mehr unserem eigenen subjektiven Erleben
und unseren eigenen Winschen und Erfahrungen entspricht als jenen des
Gegenubers. Sie kommt haufig zustande, wenn ein Berater im Verlauf des
Beratungsgesprachs selbst hilflos wird. Er greift dann auf ein ihm bekanntes und
deshalb schnell verfugbares eigenes Erklarungsmuster zurlck, das ihn vor der
Peinlichkeit des Geflhls schutzt, die Sache nicht im Griff zu haben, den Gegenulber
nicht zu verstehen usf.. Projektive Identifikationen funktionalisieren den Gegenuber.
Eine weitere haufige Scheinempathie ist die von Psychoanalytikern sogenannte
Jdentifikation mit der Abwehr’ des Gesprachspartners. Darunter ist eine meist
unbewufte Einigung des Beraters mit dem ratsuchenden Gesprachspartner auf dem
Niveau einer gangigen Klischeevorstellung, eines Gemeinplatzes, einer gewohnten
menschlichen Verkehrsform zu verstehen. Anstatt das Erleben des Klienten
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nachzuvollziehen wird ihm ein Verhaltens- und Erlebensmuster von dem Berater
angeboten, das gesellschaftlich akzeptiert ist. Der Ratsuchende willigt ein, weil ihm
die Ubernahme dieses Erklarungsmodells vor schmerzhafteren oder peinlicheren
Einsichten schitzt.

In der Praxis sind die Ubergédnge zwischen Empathie und Projektion flieRend.
Empathie kann durch ldentifikation eingeleitet werden - und umgekehrt. Immer
wieder ist zu Uberprufen, ob sich die eigenen Projektionen von dem Gegenuber oder
von der eigenen Geschichte lenken lassen. Eigene und fremde Standpunkte werden
kreisformig durchlaufen.

Die Unterscheidung zwischen einem Fremdverstehen als Ubertragung eigener
Standpunkte (Identifikation) und der Ubernahme fremder Standpunkte (Empathie)
sowie der Einnahme gesellschaftlich ausgearbeiteter, normativer Standpunkte (Rol-
lenverstehen) bleibt jedoch ein wichtiges Instrument individueller und sozialer
Selbstreflexion.
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Vom einfiihlenden Verstehen zur klientenzentrierten Intervention: Ablauf-
schema

Die Wahrnehmung und Verarbeitung von AuRerungen des Klienten ist ein komplexer
Prozeld mit vielen Ruckkoppelungsschleifen

1.) Datensammliung
a) Umweltwahrnehmung

- Die AuRerung des Klienten auf Verstand, Geflihl und Kérper, méglichst tief

und unzensiert wirken lassen: sich 6ffnen, zuhoren.
b) Selbstbeobachtung/Datensammliung

Welche Gedanken, Vorstellungen, Geflhle, korperliche Reaktionen losen

AuBerung und/oder Verhalten aus? - Liste (z. T. haufig widersprichlicher)

Reaktionen aufstellen.

c) Beziehung zwischen Selbst- und Umweltwahrnehmung herstellen

- Das komplexe Verhalten/die langere AuRerung des Klienten wird in Teilse-
quenzen zerlegt.

- Welche innere Reaktionen lassen sich welchem Mikroverhalten zuordnen?
Diese Mikroanalyse verlauft zirkular: von auffalligem Verhalten zu verdeckten
Reaktionen; von auffalligen Reaktionen zu verdecktem Verhalten.

- Ziel ist die wechselseitige Erhellung und Differenzierung der Daten.

2.) Datenanalyse
a) Beziehungsklarung, - definition

- Welche Beziehungsdefinition zwischen Berater und Klient drickt sich im
Verhalten und in den Reaktionen aus? Gibt es eine ungestorte positive
Wertschatzung des Gegenuber? Wenn nicht, welche Reize des Gegenubers
oder/und welche eigenen Affekte stehen ihr entgegen?

b) Klarung von Rollen, Ubertragungs- und Gegeniibertragungsbeziehungen:

- Welche ausgeldsten Affekte lassen sich eher dem Klienten und welche eher
der eigenen Person/der Umwelt zuschreiben? (Trennung von Selbst- und
Umweltwahrnehmung, von Empathie und projektiver (des Beraters)
|dentifikation)
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3.) Planung der (therapeutischen) Intervention

Hier geht es darum, aus der Vielfalt der gewonnenen Eindricke diejenigen

auszuwahlen, die die Selbstexploration des Klienten férdern und dessen

Ausdrucksmoglichkeiten moglichst wenig einschranken.

- Welche Wahrnehmungen/Affekte konnen dem Klienten mitgeteilt werden, ohne ihn
zu kranken oder von ihm mil3verstanden zu werden?

- Welche Wahrnehmungsmitteilung wird das Verhaltnis zwischen Berater und Klient
stabilisieren und die positiven Ressourcen des Klienten mobilisieren?

- Welche AuBerung 18Rt dem Klienten die grotmogliche Freiheit/Initiative?

Das von Rogers formulierte Prinzip der Echtheit verlangt, dald ausschlief3lich an den
im Hier und Jetzt gewonnenen Informationen angesetzt wird. Diese - und keine
anderswo erlangten Kenntnisse und Uberzeugungen - sollen verbalisiert werden. Es
wird nicht alles gesagt, aber das, was gesagt wird, ist ‘echt’.

4.) Intervention

5.) Uberpriifen,
ob der Eindruck des Beraters mit den Empfindungen des Klienten Ubereinstimmt.
Wenn nicht, mull weiter nach Eindricken gesucht werden, die der Klient
akzeptieren kann. Nach Rogers sollte die Entscheidung immer beim Klienten
liegen.
Alle Storungen auf der Beziehungsebene, die eine aktive und fihrende Rolle des
Klienten erschweren, mussen normalisiert werden.

Grundsatze der klientenzentrierten Gesprachsfiihrung

1. Grundhaltungen des Beraters

Es sind im wesentlichen drei Grundhaltungen, die Rogers von einem guten Berater
fordert: Echtheit, positive Wertschéatzung und einflihlendes Verstehen.

Echtheit "ist die grundlegendste unter den Einstellungen des Therapeuten.... eine
Therapie ist mit grof3ter Wahrscheinlichkeit dann erfolgreich, wenn der Therapeut in
der Beziehung zu seinem Klienten er selbst ist, ohne sich hinter einer Fassade oder
Maske zu verbergen. Der theoretische Ausdruck hierfur ist Kongruenz; er besagt,
dall der Therapeut sich dessen, was er erlebt oder leibhaftig empfindet, deutlich
gewahr wird und dal} ihm diese Empfindungen verflugbar sind, so dal} er sie dem
Klienten mitzuteilen vermag, wenn es angemessen ist." (Rogers: Therapeut und
Klient. Minchen 1977, S. 26) Der Berater nimmt also wahr und teilt seine
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Wahrnehmung kontinuierlich mit. Das fuhrt zu einem andauernden, gegenuber dem
alltédglich Verhalten Uberzogenen Feedback. Aber: er teilt seine ganz individuelle
Wahrnehmung und dann auch seine Schluf3folgerungen mit, unterdrickt also weder
seine Gefuhle noch seine biographischen Erfahrungen. Er versteckt sich nicht hinter
seiner (institutionellen) Rolle. Er ist deshalb fir den Klienten 'transparent' und
erleichtert es so, dal} das Gesprach 'offen' ablauft.

Die Beratung klappt nach Ansicht von Rogers und seinen Anhangern weiterhin nur
dann, wenn der Berater die Personlichkeit des Klienten und die biographische
Einbettung seines Problems akzeptieren kann. Kontakt zu der Person des
Ratsuchenden kommt ihm vor dem sachlichen Problem. Entsprechend steht nicht die
distanzierte und damit auch distanzierende Einordnung eines Problems, sondern
eben die Person des Klienten im Mittelpunkt des Gesprachs. Diese nicht an
sachliche Bedingungen gebundene Respektierung nennt Rogers: positive
Wertschéatzung. Immer wieder warnt er davor, dal} diese Form der Wertschatzungen
nicht bedeutet, von dem Gegenuber Besitz zu ergreifen. Vielmehr geht es darum,
den anderen auch dann anzuerkennen, wenn man ihn nicht versteht. Er ist
einzigartig und hat viele Gefuhle und Entwicklungsmoglichkeiten, die der Berater
nicht erahnen kann.

Vor allem muld der Berater lernen, nicht nur die positiven, sondern auch die
negativen Gefuhle zu akzeptieren: "Dieses Akzeptieren sowohl der reifen wie auch
der unreifen Impulse, der aggressiven wie der sozialen Einstellungen, der
Schuldgefihle, wie der positiven AufRerungen bietet dem Individuum zum ersten Mal
in seinem Leben Gelegenheit, sich so zu verstehen wie es ist. Es hat nicht mehr das
Bedurfnis, seine negativen Gefuhle zu verteidigen. Es hat keine Gelegenheit, seine
positiven Gefluhle Uberzubewerten. Und in dieser Situation treten Einsicht und
Selbstverstehen spontan zutage." (C.R. Rogers: Die nicht-direktive Beratung,
Minchen 1985, S. 46)

Die Aktivitaten des Beraters bestehen im wesentlichen aus einer Verbalisierung
seines einflihlenden Verstehens. Er versucht, das emotionale Erleben des Klienten
(nicht objektive auldere Tatsachen), so wie es sich im Hier und Jetzt der Beratung am
deutlichsten zeigt, nachzuvollziehen. Dazu muf er zunachst einmal zuhdren kénnen
und zwar empathisch und aktiv. Ein Gutteil der Schulung fur den angehenden
klientenzentrierten Berater besteht denn auch in der Ubung des Zuhérens. Was er
gehort hat, versucht er gewissenhaft zu formulieren und er fragt dann den Klienten,
ob sein Eindruck mit dessen Empfindungen ubereinstimmt. Nur dieser kann
entscheiden. Aber das setzt eben auch aktive Mitarbeit des Klienten und
kontinuierliche Behandlung von Stérungen auf der Kontaktebene voraus. Der

63



Versuch des Beraters, zu verstehen, soll dem Ratsuchenden das Gefuhl geben,
verstanden zu werden. Echtheit, positive Wertschatzung und einfuhlendes Verstehen
sollen die 'Selbstexploration des Klienten' erleichtern. Wenn er sich an diesen
Eigenschaften des Beraters orientiert, dann wird er gro3ere Moglichkeiten haben,
sich anderen gegenuber offen, freier und weniger wertend zu verhalten, ihnen
zuzuhdren und sie besser zu verstehen.

Der Inhalt der drei Grundbedingungen der Beratung mag noch deutlicher werden,
wenn man sich mit nicht-adaquaten Verhaltensweisen (im Sinne von Rogers)
beschaftigt. In der Fachliteratur kritisch behandelt werden beispielsweise die
folgenden Interventionstypen: Bagatellisieren, Diagnostizieren, Dirigieren,
Examinieren, sich Identifizieren, Interpretieren, Moralisieren und Intellektualisieren.

Abb. 22: Ungeeignetes Beraterverhalten und die Empfehlungen von Rogers
(Antwortstile)

Ungeeignete Beraterinterventionen Empfehlungen

1a) Bagatellisieren vs. Ernstnehmen der Gefuhle/ der
Weltsicht des Klienten

1b) Gemeinplatze teilen/sich identifizieren vs. eigene Reaktionen erkunden und
authentisch ausdrucken

2a) Fragen stellen vs. den Klienten Initiative und Richtung
bestimmen lassen
2b) Rationalisieren vs. Ubernahme der emotionalen

Perspektive des Klienten; sich seinem
Standpunkt annahern

3a) Dirigieren vs. Kraft zur Selbsthilfe geben
3b) schnelle Ratschlage vs. Ertragen der ungeklarten Situation
4. Abwerten vs. positive Wertschatzung

5. Ubernahme der Perspektive des Klienten
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Allgemeines Ablaufschema klientenzentrierter Beratung

Obwohl die klientenzentrierte Beratungsmethode in den unterschiedlichsten Feldern
eingesetzt werden kann und dabei eine je spezifische Dynamik erhalt, hat sich im
Laufe der Zeit doch ein gewisses Grundmuster fur das Gesprach herausgebildet.

- In einer Orientierungsphase wird mit dem Klienten gemeinsam geklart, warum es
Uberhaupt zum Kontakt mit dem Berater gekommen ist. Dabei muf entschieden
werden, ob die klientenzentrierte Gesprachsfuhrung hier Uberhaupt weiterhelfen
kann. Wenn ja, so ist Uber deren Prinzipien zu orientieren.

- In der nachsten Phase geht es darum, die problematische Situation
herauszuarbeiten und zu definieren (Problemformulierung)

- Im dritten Schritt wird der Berater oder die Beraterin alternative Vorgehensweisen
zum Erleben und zum Behandeln des Problems gemeinsam mit dem Klienten/der
Klientin entwickeln. (Entwicklung von Alternativen) "In der Auseinandersetzung mit
verschiedenen Losungsmaoglichkeiten muld die Beraterin besonders vorzeitige
Bewertungen des Klienten (z.B. "Das hilft ja doch nichts", "Das macht der nie")
reflektieren. Dabei mag sich anbieten, im Rollenspiel verschiedene Alternativen,
bzw. deren Konsequenzen..... durchzuspielen." (Weinberger 1988, S. 123)

- In der vierten Phase mussen Entscheidungen Uber die geeignete Vorgehensweise
getroffen werden. Dabei sind insbesondere die Kosten solcher Entscheidungen
abzuwagen und Alternativen durchzuspielen.

- Im Sinne einer Begleitung des Ratsuchenden geht es in der letzten Phase zu
beobachten, wie die Problemldsungsstrategien umgesetzt werden. (Verifikation)

3. Interventionsstrategien des Beraters

In der Fachliteratur werden drei Typen Interventionen auseinandergehalten:

- Verbalisierung der eigenen Wahrnehmung ('Echo’)
- Setting - und systemorientierte Intervention
- Personenorientierte Interventionen

Die wohl bekannteste Verbalisierungsstrategie des klientenzentrierten Ansatzes ist
das sogenannte 'Echo’, das Wiederholen der Klientenaulerung. Daneben werden
noch schwach selektive und ausgesprochen selektive und erganzende
Paraphrasierungen unterschieden. Es wird empfohlen, sich an die Sprache des
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Klienten anzupassen, bildhafte Vergleiche vorzunehmen und in der Ich-Form zu
reden.

Ein zweiter Typus von Interventionen bezieht sich auf das Beratungssetting und
versucht dessen Struktur zu konturieren und zu reflektieren. Dazu gehort das
Rekapitulieren des Beratungsablaufs, die Betonung des 'Hier und Jetzt' in konkreten
Beratungssituationen, die Gegenuberstellung von Aussagen (Konfrontation), das
Erweitern des Wahrnehmungsfeldes des Klienten (Perspektivenwechsel), sowie das
Konkretisieren bzw. Abstrahieren der Inhalte von AuRerungen des Ratsuchenden.

Wahrend diese Interventionen mehr auf die Klarung der Beratungssituation und den
Problemldseprozeld ausgerichtet sind, gibt es auch eine Reihe von
BerateraufRerungen, die sich direkt auf die Person des Ratsuchenden beziehen:

- positive/negative Verbalisierung von ambivalenten Klientenaussagen

- Bekraftigung von Verhaltensweisen

- Stimulieren von Verhaltensweisen

- Hinterfragen von Verhaltensweisen

- Fragen zur Person stellen

- den Ratsuchenden mit unterschiedlichen Aussagen uber seine eigene Person
konfrontieren.

Zusammenfassung: Was laRt sich von C. Rogers lernen?
0 Konzentration auf den Beziehungsaspekt von Gesprachen/Pflege der Sozialbeziehung
[ Bestarken der Ressourcen des Gegenlber/positive Wertschéatzung

O Sensibilitat fur die eigenen ‘antwortenden’ Geflihle/Echtheit

0 Dem Gespréachspartner die Fiihrung/Richtung

des Gesprachs Uberlassen/Zuhdren lernen \

O Standpunkt- und Perspektiventausch: einfiihlendes
Die Welt aus der (subjektiven) Sicht des Verstehen
Klienten sehen /

[ Die Selbsterkundung des Klienten fordern

O Akzeptieren der eigenen positiven und negativen Geflihle/der eigenen Person und ‘kongruentes’ Handeln
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Weitere Literaturangaben:
1. C. R. Rogers: Die klientenzentrierte Gesprachspsychotherapie. Minchen 1986;

Roger Mucchielli: Das nicht-direktive Beratungsgesprach. Salzburg 1972

2. Dieter Eitel: Nichts ist so praktisch wie eine gute Theorie. Erfahrungen aus der
Beratung von Familien mit existenzbedrohten landwirtschaftlichen Betrieben. In:
V. Hoffmann (Hg.): Beratung als Lebenshilfe. Humane Konzepte fur landliche
Entwicklung. Weikersheim 1992

3. Peter Frenzel/P. F. Schmid/M. Winkler (Hg.): Handbuch der Personenzentrierten
Psychotherapie. Koln 1992

4. P. Jankowski, G. Tscheulin, H.- J. Fietkau, F. Mann (Hg.): Klientenzentrierte
Psychotherapie heute. Gottingen 1976

5. Sabine Weinberger: Klientenzentrierte Gesprachsfuhrung - Eine Lern- und
Praxisanleitung fiir helfende Berufe. Weinheim/Basel 1990*

Fragen/Ubungen zu Rogers

- Welcher ‘Gesprachsstil’ lhres Gegenuber erleichtert/erschwert Ihnen klientenzen-
triertes Zuhoren?

- Wie hangen also |hre Reaktionen von den Reizen (Gesprachsstilen) des
Gegenuber ab?

- Welchem Antwortstil neigen Sie in den verschiedenen Beziehungskonstellation/bei
welchen Partnertypen/Themen/Aufgaben zu?

- Was erhoffen Sie sich von lhren Interventionen, die nicht klientenzentriert sind?
Was befirchten Sie fiir den Fall, dal} Sie sich klientenzentriert verhalten?
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C. Das Beratungskonzept des NLP (Neurolinguistisches Programmieren)

Mit dem Wahrnehmungs- und Kommunikationsmodell, welches Richard Bandler und
John Grinder entwickelten, und das dann unter der Bezeichnung ‘NLP’ eine
boomartige Ausbreitung gefunden hat, haben wir uns in der Veranstaltung
‘Wahrnehmung und Kommunikation’ und in verschiedenen T-LABs beschaftigt. lhre
Grundgedanken haben die beiden Autoren in der Auseinandersetzung mit
Aufzeichnung von Beratungs- und Therapiesitzungen bedeutender Vertreter der
gestalt- und gesprachstherapeutischen Schule gefunden. Es ist deshalb nicht
verwunderlich, dal® zahlreiche Maximen der Gesprachsfuhrung, die wir bei Carl
Rogers kennengelernt haben, auch von Vertretern des NLP propagiert werden.

Grundannahmen uiber die Beratung(skommunikation)

Der Klient weil® am besten, wann sein Problem erkannt und wann es beseitigt ist.
(Vgl. Rogers!)

Durch direkte Arbeit an der Stérung soll jede Sitzung eine Entlastung, eine
sofortige Hilfe bringen!

Das wichtigste therapeutische Instrument ist die Person des Therapeuten.

Es gibt keinen ‘Widerstand’, nur unfahige Therapeuten. (Diese Negation bezieht
sich wohl in erster Linie auf die Interaktion mit dem Berater.
Hindernisse/Blockaden beim einzelnen werden ja ausdrucklich angenommen! Der
Unterschied zwischen Widerstand und Hindernis ist fein.)

Im Gegensatz zu dem psychoanalytischen Verfahren wird in der NLP-Beratung
nicht nach den historischen Ursachen der Stérungen, sondern nach neuem
Verhalten und Erleben gesucht, das geeignet ist, die alten Probleme zu
beseitigen: Nach vorne nicht nach hinten blicken!

Deshalb ist die erste Aufgabe in einer Beratung/Therapie die Konkretisierung des
Ziels: Was mul passieren, damit es dem Klienten besser geht? Wie soll es sein?
Dieses Ziel soll vom Klienten allein erreicht werden kdnnen und das setzt auch
eine entsprechende Formulierung voraus. Nicht: Mein Ziel ist, dal3 der andere
sich andert! (Spatestens hier nun zeigt sich das auch schon bei Rogers kritisierte,
individualistische Herangehen. Man wird nicht alles allein erreichen kdnnen, weil
man zu seinem Verhalten ja auch nicht allein kommt, sondern aufgrund der
Strukturen des Systems, in das man eingebettet ist.)

Es soll jedenfalls eine angemessene Verhaltensanderung angestrebt werden, die
das Okologische Gleichgewicht berucksichtigt, eine neue Balance herstellt. Jede
Veranderung bringt das psychische System aus dem Gleichgewicht und solange
es davon keinen Vorteil hat, wird es sich dagegen wehren.
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(Dies ist naturlich eine Definition von Widerstand!) Also: Welchen Nutzen
(‘Krankheitsgewinn’ in der Sprache der Psychoanalyse) bringt es, das
(selbst)zerstorerische Verhalten beizubehalten?

Dieser Fragestil ist von der systemischen Organisationsentwicklung aufgenommen
worden. Letztlich geht es darum, die Ambivalenzen in jeglichem Verhalten
herauszufinden.

Techniken, die bei Stérungen angewendet werden

- Reframing: Alternative Sichtweisen fur Verhalten dadurch eroéffnen, dal® man es in
einem anderen Rahmen, in ein anderes Setting setzt als dies bislang geschah.
Schwachen als Starken verstehen lernen!

- Positive Anker in negativ erfahrene Situationen setzen. Dazu sucht man
vergleichbare aber positiv erlebte Situationen auf, versucht sie moglichst konkret,
(eventuell unterstutzt durch Phantasiereisen und Entspannungsubungen)
nachzuerleben, bemuht sich Unterschiede festzustellen und dann die positiven
Affekte und Verhaltensformen mit in die neue Situation hiniberzunehmen.

- Phobie - Technik: Traumatische Situationen werden schrittweise solange veran-
dert, bis sie der Klient angstfrei anschauen kann.

- Kreativitadt wecken, z.B. durch Brainstorming, Mind-Mapping usw. hemmende
Glaubenssatze (beliefs) Uberwinden.

- Optimieren von Entscheidungsprozessen: Meist entscheidet man auf der Grund-
lage von positiven Erfahrungen, die man in der Vergangenheit in ahnlichen Situa-
tionen gemacht hat. Man kann aber als eine ganz andere Strategie auch intuitiv
vorgehen und bei sich Bilder entwickeln lassen, die bessere zuklnftige Losungen
versprechen. Wahrend das eine Vorgehen eher rational ist, ist das andere eher
intuitiv, das erstere ist eher rudckwarts gewandt und das zweitere
zukunftsorientiert. (Ubrigens behindern unterschiedliche Entscheidungsstrategien
bei Gesprachspartnern die Kommunikation und die kollektive
Entscheidungsfindung!)

Kritik

Im Grunde lassen sich gegenuber der NLP-Tradition alle jene Einwande wiederholen,
die man gegenuber der klientenzentrierten Gesprachstherapie (Rogers) erhebt. Es ist
ein absolut individuumzentrierter und noch dazu aufklarerischer Ansatz. Ausgangs-
und Endpunkt ist immer das psychische System. Dieses soll entwickelt und beraten
werden - ohne Rulcksicht auf die Sozialsysteme, in die es eingebettet ist und durch
deren Strukturen es doch gepragt wird. Konsequenterweise wird das Individuum
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ausschlief3lich als ein sich selbst steuerndes Handlungssystem betrachtet.
Veranderung erfolgt durch Einwirkung auf die Programme, durch Aufklarung. Das
Vertrauen in das Individuum ist sowohl die Starke als auch die Schwache des
Ansatzes. Bestenfalls dyadische Interaktionen kdnnen noch beriucksichtigt werden,
gruppendynamische und institutionelle Aspekte und naturlich auch deren
Ressourcen werden nicht systemisch berlcksichtigt, bzw. genutzt. Dies setzte
voraus, daf® man die Ambivalenz in der menschlichen Existenz akzeptierte: sowohl
psychisches als auch soziales System und beides zur gleichen Zeit.

Wo der Glaube an die soziale, letztlich wohl auch an die kommunikative Kraft fehlt,
da mul das Individuum ‘erzogen’ werden. Der fast schon anachronistische Glaube
an die Wissenschaft und die ebenso altertumliche instruktive Padagogik, die sich in
den Biichern und Ubungen der NLP-Tradition immer wieder durchsetzt sind ein
direkter Ausflull des Menschenbildes und der theoretischen Grundannahmen. Es
fehlt ein Konzept von sozialer, kollektiver Selbstreflexion! Es fehlt ein Konzept von
Gruppe! Es fehlt ein Konzept von Institution! Und es fehlen naturlich auch die
Konzepte Uber das Zusammenwirken dieser Konzepte!

Ein solches integratives Konzept ist Ubrigens das psychoanalytische Modell des
‘Widerstandes’. Er tritt dann auf, wenn sich die Ziele und Strukturen von psychischen
und von sozialen Systemen widersprechen: Verhalt sich die Person sozial
angemessen, verletzt sie ihre psychischen Programme (beliefs) - und umgekehrt.
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Die gruppenzentrierten Beratungsansatze
(Kapitel 5)
A: Kurt Lewin und die Anfange der Gruppendynamik

Die ersten Schritte zur Entwicklung einer selbstreferentiellen Beratung hatte, wie wir
sahen, S. Freud am Ende des vergangenen Jahrhunderts getan. Er kam aufgrund
seiner klinischen Erfahrung schrittweise zu der Erkenntnis, dal® sich Therapien vor
allem dann fruchtbar gestalten, wenn nicht die Person des Patienten zum Gegen-
stand gemacht, sondern seine Beziehung zu dem Therapeuten kontinuierlich reflek-
tiert wird. Bearbeitet werden soll nach seiner Behandlungslehre die spezifische Art
und Weise, wie sich diese Beziehung gestaltet, welche Muster aus anderen Kontex-
ten Ubertragen werden, welche Typisierungen der Interaktionspartner sich zwanghaft
wiederholen. Die Einsicht des Patienten in sein eigenes Verhalten und Erleben soll
sich in der bestandigen reflexiven Beobachtung dieser Beziehung und dann erst im
zweiten Schritt durch eine Ubertragung der hier gemachten Erfahrungen auf biogra-
phische Interaktionskonstellationen entwickeln.

Trotz aller Abgrenzungen im einzelnen, haben die meisten Beratungsschulen in der
Folgezeit auf Grundgedanken der Psychoanalyse zurlckgegriffen. Rogers hat den
interaktionistischen Ansatz (ibernommen, Eric Berne hat die Bedeutung der Ubertra-
gung und der Interaktionsmuster erkannt und sie in seiner 'Transaktionsanalyse' in
den Mittelpunkt gestellt, Ruth Cohn, die Mutter der themenzentrierten Interaktion
(TZI), hat ihre psychoanalytischen Wurzeln ebenfalls nie verleugnet.

Um so bemerkenswerter ist, dal® der nachste entscheidende Schritt zur Weiterent-
wicklung des selbstreferentiellen Konzepts nicht durch einen Therapeuten und un-
mittelbaren Anhanger der Psychoanalyse erfolgte, sondern an einem ganz anderen
Ort und in einem ganz anderen Setting. Um die Struktur und Dynamik von Gruppen,
also z.B. die Auswirkung unterschiedlicher FUhrungsstile in militarischen Einheiten zu
untersuchen, fuhrte Kurt Lewin in den 30er und 40er Jahren in lowa und dann am
MIT (Massachusetts Institute of Technology), die von ihm sogenannten 'gruppendy-
namischen Laboratorien’ durch. Er war gar nicht in erster Linie an der einzelnen Per-
son und an den klassischen Formen des Beratungsgesprachs, das ja immer in einer
Zweipersonen-Situation ablief, interessiert. Vielmehr richtete sich seine Aufmerk-
samkeit auf groRere soziale Gruppen und er suchte die Vorteile kollektiven Arbeitens
zu erkennen und auszunutzen. Bei seinen Experimenten kam er recht bald zu ahnli-
chen Ansichten wie Freud. Der Vorzug der Minimalstrukturierung beispielsweise, also
die Vermeidung einer Instruktion der Teilnehmer Uber ihr genaues Verhalten und ihre
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Rollenaufgaben, wurde von ihm durch einen Zufall 'wiederentdeckt: Ein wenig
erfahrener Gruppenleiter mochte oder konnte die zuvor abgesprochenen experi-
mentellen Konzepte wahrend eines Trainingslaboratoriums nicht durchsetzen und
uberliel3 die Gruppe sich selbst. Zum Erstaunen von Lewin und von den anderen
Betrachtern verstanden es die Gruppenteilnehmer trotzdem, ihre Beziehungen zu
organisieren und sich phasenweise unterschiedliche Normen, darunter auch die an-
visierten, zu geben. Die Struktur war also nicht 'direktiv', sondern im Gegenteil als
Resultat von Selbstbeobachtung und Selbstorganisation entstanden.

Im engeren Sinne 'selbstreferentiell' wurden diese Trainings allerdings erst von dem
Moment an, in dem sich nicht mehr nur die Gruppenleiter im Nachhinein und aus
mehr oder weniger wissenschaftlichen Interessen mit der Auswertung des Gruppen-
prozesses beschaftigten, sondern die Teilnehmer selbst diese Aufgabe Ubernahmen.
Historisch wurde diese Wende wiederum durch einen Zufall eingeleitet: Teilnehmer
eines Training kamen unerwartet und ungeplant zu einer Auswertungssitzung, in der
die Trainer versuchten, sich Uber die Strukturen des gerade beendeten Trainings
klarzuwerden. Die Gruppenmitglieder beteiligten sich an der Diskussion und dies ge-
schah in so fruchtbarer Weise, dald man auf die ldee kam, sogenannte 'T-Gruppen'
durchzufuhren, deren einziges Ziel die Erforschung ihrer eigenen Dynamik, ihrer ei-
genen Autopoiesis war. In diesen Gruppen trat von Anfang an viel deutlicher als in
jener, typischerweise 'Einzeltherapie' genannten Veranstaltung hervor, dal} die
Selbstreflexion eine soziale, und nicht eine individuelle Leistung ist.

Das Menschenbild der Gruppendynamik

Die Erfahrungen in den Trainingslaboratorien haben das Menschenbild von Lewin
gepragt. Fur ihn ist der Mensch zunachst ein Gruppenwesen. Hier entfalten sich
seine Leistungen und von diesem Setting war Lewin, anders als Freud und Rogers
anfanglich, immer wieder fasziniert." Wegen dieser Orientierung auf die Gruppe
bezeichnet man Lewin und seine Nachfolger auch als 'Gruppendynamiker'.

Ihre Grundannahmen seien hier kurz zusammengefalt:

1. Der Mensch ist ein Gruppenwesen.

" Rogers hat zwar schon seit 1945 die sogenannte ,personenzentrierte Gruppenarbeit‘ praktiziert, aber
eben mit dem Fokus nicht auf die Gruppendynamik sondern auf die ,Person‘. Erst mit 68 Jahren
veroffentlichte er seine Vorstellungen Uber die ,Encounter’-Gruppen - und hatte damit publizistisch
seinen grolten Erfolg. In diesem Buch (On Encounter Groups, New York 1970, dt. Encounter-
Gruppen. Das Erlebnis der menschlichen Begegnung. Miinchen 1974) findet sich auch der Satz, dal}
,die intensive Gruppe.... eine der ganz groRBen sozialen Erfindungen dieses Jahrhunderts und
vermutlich die potenteste Uberhaupt® ist. (S. 9) Vgl. Peter F. Schmid: Personenzentrierte
Gruppenpsychotherapie — Ein Handbuch, Kéin 1994,
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2. In allen Gruppen bilden sich Strukturen, Programme und Werte heraus, die das
Verhalten und Erleben des einzelnen Mitglieds bestimmen. Die Gruppe weist ihm
z.B. (offizielle und inoffizielle) Rollen und Status zu.

3. Der Einzelne kann von seinen biographisch akkumulierten Informatio-
nen/Verhaltens-/Erlebensweise nur so viele nutzen, wie es die Gruppe erlaubt.
(Dies ist eine bestandige Konfliktursache!) Andererseits lockt die spezielle Grup-
pendynamik jeweils bestimmte Verhaltens- und Erlebensweisen mit besonderer
Intensitat hervor.

4. Wer den Einzelnen (oder auch groRere soziale Zusammenhange, die aus Grup-
pen aufgebaut sind) andern will, der mul} folglich dessen Bezugsgruppen andern.

5. Da Gruppen selbstorganisierte Systeme sind, die sich nur selbst verandern kon-
nen, mul} die interventionsbereite Person zu einem Element der Gruppe werden
und ihre Uberzeugung dort zur gemeinsamen Erfahrung werden lassen. Gruppen
kann man nicht von Aulen andern.

Von den Therapien Freuds unterscheiden sich die Laboratorien Lewins zum einen
dadurch, dal} in ihnen eben Gruppen und nicht nur zwei Individuen experimentieren.
Als Vorteile kollektiven selbstreflexiven Arbeitens stellen die Gruppendynamiker her-
aus:

- Verschiedene Standpunkte, Perspektiven und Informationen kommen zum Tragen;

- Dadurch Maoglichkeit der Korrektur von Einseitigkeiten der Wahrnehmung bei den
Teilnehmern;

- Steigerung der Problemldseintensitat durch Wettbewerb;

- Psychische Stabilisierung der Teilnehmer durch den Gruppenruckhalt.

Ein zweiter Unterschied zu Freuds therapeutischem Ansatz lag darin, dal} die Trai-
ningslaboratorien Lewins zunachst eine vorrangige Funktion als Instrument der For-
schung fur Dritte besallen. Es waren ursprunglich keine therapeutischen, sondern
wissenschaftliche Institutionen. Lewin spricht in diesem Zusammenhang dann auch
von 'Action - Research', Aktionsforschung. Diese Einbettung macht die T-Gruppen,
zu einem direkten Vorlaufer der kommunikativen Sozialforschung. (vgl. zu diesen
historischen Entwicklungslinien: Ronald Lippitt: Kurt Lewin und die Anfange der
Gruppendynamik, in Annelise Heigl-Evers (Hg.) Sozialpsychologie, Band 2: Grup-
pendynamik und Gruppentherapie (Psychologie des 20. Jahrhunderts) Wein-
heim/Basel 1984, sowie Manfred Sader: Das Aktionsforschungsmodell der T-Grup-
pen und des T-Laboratoriums, ebenfalls in Heigl-Evers (Hg.) 1984)
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Lewin und sein Anhanger haben ihre Trainingsgruppen aber schon sehr bald aus
den Ubergeordneten Forschungszusammenhangen herausgeldst. Sie wurden dann
als sogenanntes 'Sensitivity-Training' ausgerichtet, deren erstes Ziel nicht die Losung
irgendeines Problems, sondern eben die Sensibilisierung der Teilnehmer fur interak-
tive und vor allem gruppendynamische Prozesse ist.

Es lassen sich also zusammenfassend zwei Grundtypen selbstreferentieller Erfah-
rungsgewinnung unterscheiden: auf der einen Seite die Trainingslaboratorien (T-
LABs), die immer eine Funktion fur ihre Umwelt zu erfillen haben. Hier ist die Auf-
merksamkeit auf die Losung von zuvor klar formulierten Aufgaben gerichtet. Diese
sollen unter Ausnutzung des Gruppenvorteils gelost werden.

Auf der anderen Seite stehen die Sensitivity-Trainings, die eine Funktion fur die (psy-
chischen Systeme der) einzelnen Gruppenmitglieder erfullen sollen. Es geht darum
das Erleben der Teilnehmer zu ermitteln und ggf. zu verandern, die Selbstwahrneh-
mung durch Konfrontation mit Fremdwahrnehmungen zu férdern, psycho- und grup-
pendynamische Prozesse in den Dienst der eigenen Selbsterfahrung zu stellen.

Man kann dann die klassische psychoanalytische Therapie als eine Unterart eines
solchen Sensitivity-Trainings verstehen. Es unterscheidet sich von den gruppendy-
namischen Trainings dadurch, dal’ es eben in Dyaden ablauft und vor allem dyadi-
sche Interaktionsmuster und die Psychodynamik des Klienten focussiert. Die Zu-
sammenhange faldt die nachfolgende Abbildung 23 zusammen:

Abb. 23
Klassische Formen des selbstreferentiellen Lernens
2 Grundtypen
Trainings Laboratorien Sensitivity Training
(T-LAB) (Sonderfall 'Therapie')

auf Verhalten/Aufgaben (fur auf Erleben/Veranderung
die Umwelt) konzentriert des Einzelnen konzentriert
Aufgaben unter Ausnutzung Selbstwahrnehmung durch
des Gruppenvorteils |6sen Konfrontation mit Fremd-

wahrnehmungen fordern
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Folgende methodischen Maxime des gruppendynamischen selbstreferentiellen

Lernens haben die Entwicklung der Beratungsmethodik nachhaltig beeinfluf3t:
- Leiter stellt die Aufgabe/Ubung, zieht sich in die Gruppe zurick und Iaft sich in

ihre Dynamik einbeziehen (Minimal-Strukturierung; egalitare Ausgangsbedingun-

gen)
- - Prozel} laufen lassen:
*Hier und Jetzt betonen

=Artikulation von latenten Strukturen, Geflhlen/Beziehungsdefinitionen
+*Kontakt vor Konsens!

+*Storungen gehen vor!

+'|ch' statt 'man’

*Den Kommunikationspartner direkt ansprechen statt verdecktes Thematisie-

ren/Angreifen

- Nach Abschlul von Teilprozessen und bei Krisen:
«Ubergang zur Selbstreflexion des vorherigen Geschehens (Metakommunika-
tion) [Diese Phase/Aufgabe kann auch prozefl3begleitend institutionalisiert
werden: fish-bowl; Doppeln u.a.]

*Beschreibung des Ablaufs aus verschiedenen Perspektiven (Blitzlicht, feed-

back, Sammeln auf Flip charts)...

*Prozellanalysen entsprechend der jeweiligen gruppendynamischen Konzep-

tion (z.B. TZI, PSA, Bion, Psychodrama, Soziometrie etc.)

*Bei Storungen und zur Klarifikation: Medienwechsel (z.B. Skulpturen)

- In erfahrenen Gruppen kann auch die Reflexionsphase noch einmal reflektiert
und auf strukturelle Ahnlichkeiten mit dem vorherigen ProzeR befragt werden
(Deuten von Spiegelphanomenen)

- Zusammenfassung aller Phasen (meist durch den Leiter)

Historische GruppenprozeRmodelle

Wie ein roter Faden zieht sich durch alle Experimente Lewins die Bedeutung der
Zeitdimension. Gruppen haben wie die Ubrige Natur auch ihre eigenen Wachstums-
stadien und die Gruppendynamiker bemuhten sich von Anfang an, diese Stadien zu
erkennen und zu berucksichtigen. Sowenig in den anderen biogenen Systemen ein
Reifestadium Ubersprungen werden kann, sowenig ist dies auch bei den aus Men-
schen zusammengefugten Gruppen der Fall. Diese Erkenntnis besitzt selbstver-
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standlich fur jede Form von Beratungspraxis aul3erordentliche Bedeutung. Auch und
gerade in dieser ist damit zu rechnen, dal® die Teilnehmer unabhangig von den so-
zialen Aufgaben, zu deren L6sung sie gerade zusammengetroffen sind, je nach den
Phasen, in denen sich ihr gruppendynamischer Prozel} befindet, mit unterschiedli-
chen Problemen befaldt sind. Erfahrene Berater kennen solche Phasen und beruck-
sichtigen ihren Einfluy von vornherein in der Planung und bei ihren Interventionen.
Sie geben beispielsweise anfangs die Mdglichkeit, dal} sich die Teilnehmer unterein-
ander kennen lernen kdénnen; rechnen damit, dal} sie selbst anfangs als Leiter be-
sonders in Anspruch genommen werden, dal® dann aber diese Rolle starker in Frage
gestellt wird und die Gruppe versucht, selbstandiger zu werden. "Krisen" in diesem
Sinne sind absehbar und kdnnen als Zeichen von Entwicklungsprozessen (positiv)
verstanden werden. Auf lange Sicht schaden kunstliche Beschleunigungen und die
Ignorierung der Gruppendynamik dem Beratungsprozel® ebenso sehr wie die Flul3-
begradigung der Landschaftsokologie.

Wie nicht anders zu erwarten, gibt es viele Moglichkeiten, den historischen Gruppen-
prozeld in Phasen zu gliedern. (Vgl. a. Kapitel 9) Einige gangige Modelle von be-
kannten Praktikern seinen nachfolgend aufgefuhrt:

GruppenprozefRmodelle

Lewin: - Unfreezing (Auftauen
- Change (Andern)
- Refreezing (Festigen)

M.B. Miles: - Problem entdecken
(Learning to work - Strategieauswahl
in groups, New - Strategieausibung
York 1965) - Feedback

- Generalisierung

Lawrence (1968): - forming (der Gruppe)
- storming (Konflikte um Macht, Normen etc. brechen auf)

- norming (->Gruppenidentitat)
- performing (produktive Arbeit)
- informing (Kontakt mit der Umwelt)
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Bion (1968): - Kampf <-> Flucht
- Paarbildung
- Abhangigkeit

Freud: - oral
- anal
- ddipal
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B: Der Ablauf fallbezogener Beratung (Supervision)

Wir hatten zu Beginn unserer Beschaftigung mit dem Thema die zeitgemalie Bera-
tung als eine Kommunikationsform beschrieben, die Instruktion und zielgerichtete
Umweltbetrachtung mit selbsterfahrenden Lernen verbindet. Ich bin davon ausge-
gangen, dal} jeder, der unsere allgemeinbildenden Schulen durchlaufen hat und an
der Universitat in das wissenschaftliche Arbeiten eingeflhrt wird, recht gut dartber
Bescheid weil}, wie man in distanzierter Betrachtung Informationen Uber seine Um-
welt sammelt, diese ordnet und beschreibt, wie man unterrichtet und unterrichtet
wird, wie man Ratschlage gibt usf. Unbekannter, weil in der Regel nicht Gegenstand
des schulischen Unterrichts und der universitaren Lehre, ist dagegen die selbstrefle-
xive Informationsgewinnung. Diese setzt das Erleben des eigenen Korpers, der eige-
nen Position in der Gruppe und der Rollen in Institutionen voraus. Weil man Teil der
Welt, der Gruppe, der Institution ist, kann man aus der Betrachtung dieses eigenen
(An-)Teils Kenntnisse Uber seine Umwelt, seine Gruppe, seine Institution usf. erlan-
gen.

Diese Form des Lernens ist mehrheitlich eine unausgeschdpfte Ressource sowohl im
Privat- als auch Berufsleben. Eben deshalb befassen wir uns im Fach 'Kommunikati-
onslehre' so intensiv mit ihr.

Mit der Entdeckung der Formen selbstreferentieller Informationsgewinnung und
Kommunikation haben wir uns in den letzten drei Vorlesungen ausfuhrlich beschaf-
tigt. Wir sind dabei in therapeutische Kontexte gelangt, eben weil hier die Wurzeln
des Paradigmas zu finden sind. Genau genommen geht es aber in dieser Vorlesung
nicht um die selbstreferentielle Kommunikation sondern um die Beratung und also
um die VerknUpfung zwischen Instruktion und selbsterfahrendem Lernen.

Ansatze zu einer solchen Verknipfung haben wir bei Lewin in seinen T-LABs gefun-
den. Etwas spater experimentierte der Arzt und Psychoanalytiker Michael Balint in
London in ahnlicher Absicht mit den sogenannten 'Training-cum-Research'-Gruppen.
Er versammelte Sozialarbeiter und spater dann vor allem frei praktizierende Arzte,
um mit ihnen in Gruppendiskussionen gemeinsam grof3eres Wissen Uber ihre jewei-
lige Profession zu gewinnen. lhn interessierte, welche Probleme Sozialarbeiter und
Arzte in inrem Beruf mit ihren Klienten haben und welche speziellen Fahigkeiten sie
im Laufe der Zeit entwickelten, um mit diesen Problemen fertigzuwerden. So gese-
hen handelte es sich bei diesen spater nach ihm benannten 'Balint-Gruppen' um eine
Form der Berufsfeldanalyse. Es ging dabei von Anfang an um eine Verknupfung zwi-
schen der Psychodynamik und der Soziodynamik, dem Beziehungs- und dem In-
haltsaspekt. Die Gruppenmitglieder sollten auch ihre personlichen Gefuhle aulRern,
uber die emotionalen Beziehungen zu ihren Klienten berichten und man wollte wis-
sen, wie mit diesen ja teilweise belastenden Erfahrungen im professionellen Alltag
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umgegangen wird. Diese Ausrichtung ist, wenn man sich den beruflichen Alltag ge-
rade von Sozialarbeitern und Medizinern anschaut, nicht verwunderlich. Zu oft mis-
sen diese Berufsgruppen handeln, obwohl sie zu wenig Informationen besitzen, zu
oft wird ihr Wissen und werden ihre Ratschlage von ihren Klienten/Patienten nicht
akzeptiert. Zu oft spielen Beziehungskonflikte, Schamgeflhle, gruppendynamische
Prozesse u.a. eine ausschlaggebende Rolle in der beruflichen Kommunikation.
Wenngleich sowohl bei Balint als auch bei K. Lewin (und bei Moreno, wie wir noch
sehen werden) zunachst ein wissenschaftliches Interesse im Vordergrund stand, so
eignete sich die Methode doch ebenso zur Anwendung auf Einzelfalle und damit far
die individuelle Beratung.

Historisch gesehen stellt sich die Verknupfung des selbstreferentiellen mit dem in-
struktiven Paradigma, die Ausnutzung der Erfahrungen der Psychoanalyse der
Gruppendynamik, der Aktionsforschung und der Training-cum-Research-Gruppen fur
die Beratungspraxis und uberhaupt fur die betriebliche Kommunikation als ein aus-
gesprochen langwieriger Prozel3 mit vielen Sackgassen dar. Seit den 80er Jahren
kann man davon sprechen, daf} sich in Europa und Amerika ein Beratungskonzept
institutionalisiert und professionell ausdiffenziert hat, dem die Verknupfung der bei-
den Paradigmen gelingt, die Supervision.

Der Begriff selbst ist alter und das Wort hat im Laufe der Zeit die unterschiedlichsten
Bewegungen und Gegenstande bezeichnet. Mit dieser Vorgeschichte wollen wir uns
hier nicht befassen (vgl. N. Belardi). Vielmehr soll relativ axiomatisch Funktion und
Ablauf einer Grundform der Supervision, der Fallsupervision, geschildert werden.
Dieses Herangehen empfiehlt sich schon deshalb, weil ich bei diesem Gegenstand
nicht nur als Wissenschaftler sondern auch als Praktiker/Berater sprechen kann.
Wenn in der Folge von 'Supervision' die Rede ist, dann meine ich damit immer das
Konzept, das meine Frau - ihr gebuhrt hier zweifellos der groRere Anteil - und ich in
den letzten 15 Jahren entwickelt haben.

Ziele der Supervision

Ziel der Supervision ist es danach, "die Psychodynamik von professionellen Bezie-
hungen, seien es Beziehungen zwischen Professionellen und ihren Klienten oder
Beziehungen zwischen den Professionellen, z.B. Teammitgliedern, zu analysieren.
Zweitens hat Supervision die Funktion, die Rollenhaftigkeit dieser Beziehungen zu
untersuchen. Sie fragt nach den Auswirkungen der Institution, in der Professionals
und Klient und Professional mit Professionals zusammen kommen, auf deren Bezie-
hung. Und drittens vermittelt Supervision beide Analyseebenen und klart das Zu-
sammen- bzw. Gegeneinanderwirken von psychischen und institutionellen Strukturen
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in professionellen Beziehungen." (K. Rappe-Giesecke: Theorie und Praxis der Grup-
pen- und Teamsupervision. Berlin 1990)

Diese Form der Ausbildung und Sensibilisierung richtet sich also an Personen, die in
ihrem Beruf viel mit Menschen zu tun haben - und somit natlrlich auch an Berater.
Sie ermdglicht es, die eigenen Anteile bei den Erfolgen und Mil3erfolgen in der beruf-
lichen Tatigkeit besser einzuschatzen - und erganzt so auf das Beste die fachlichen
Qualifikationen, die durch die anderen Ausbildungsformen gefoérdert werden. Super-
vision eignet sich somit auch fur die Studenten im Gartenbaustudium und fur die
Professionals im Gartenbau. Sie erganzt die natur- und betriebswirtschaftlichen
Kenntnisse und die vielfaltigen technischen und anderen Fahigkeiten und Fertigkei-
ten.

Der Ablauf der Fallsupervision

Generell unterscheidet man zwischen Fall- und Teamsupervisionen. In der Fallsu-
pervision, die entweder als Einzel- oder Gruppensupervision durchgefuhrt werden
kann, steht die Arbeit an Problemen der Professionals mit ihren Klienten im Vorder-
grund. Bei der fallbezogenen Gruppensupervision kann man, da alle Teilnehmer im
gleichen Feld arbeiten unterschiedliche professionelle Herangehensweisen kennen-
lernen und es besteht die Mdglichkeit ohne Druck und Furcht vor Sanktionen sich frei
zu auldern.

Teamsupervisionen, auf die wir spater zu sprechen kommen werden, werden ange-
setzt, weil die Mitarbeiter eines Betriebes/einer Institution Gber Probleme mit ihren
Klienten/Kunden oder Uber Konflikte im innerbetrieblichen Miteinander sprechen
wollen. Fallsupervisionen mit Teams sind nur dann mdglich, wenn keine massiven
institutionellen oder betrieblichen Konflikte vorhanden sind. Naturlich ist es an dieser
Stelle nicht moglich, eine umfassende Vorstellung von den Ablaufen in einer Fallsu-
pervision zu geben. Aber vielleicht kann man wenigstens exemplarisch zeigen, wie
es gelingt, die Verhandlung von Konflikten, Gber die die Supervisanden erzahlen mit
den Vorzugen selbstreferentiellen Arbeitens zu verbinden. Ich nutze dazu eine Ta-
belle, die im Rahmen eines Supervisionsforschungsprojektes von uns entwickelt
wurde. (Abb. 24) Ihr Ziel ist es, die Programme, die Normalformerwartungen, die
Handeln aller Beteiligten in diesen Supervisionen steuern, moglichst detailliert zu be-
schreiben.
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Abb. 24: Normalformerwartungen in Supervisions- und Balintgruppen

Phase Seq. Kollektiv zu I6sende Verstandigungsaufgaben Schaltstellen/ Arbeitsaufgaben des
Fokuswechsel Leiters
1. Vorphase Herstellen der Randbedingungen fir die institu-
tionelle Arbeit und Ubergang von der alltagswelt-
lichen (vorinstitutionellen) Interaktion und The-
matik zur institutionellen

1.1 Konstitution der Gruppe BegriRen

1.2 Verstandigung Uber die Randbedingungen des Durchstrukturieren
zukinftigen Gruppenprozesses/Setting Ratifizieren

1.3 Verstandigung Uber die (voraussichtliche) Zu-
sammensetzung der heutigen Gruppe durch Fest-
stellen/Entschuldigen der abwesenden Grup-
penmitglieder

14 Verstandigung Uber die Beendigung der Vorphase | SF1: (Initiieren der
und Herausldsung der Materialerzeugung Falleinbringung Falleinbringung)

Herstellen der Bedingung fiir die Falleinbringung
2. Aushand- 21 Einigung auf ein Arbeitsthema und einen Fallvor- (Interessenbekun-
lung tragenden/Erzahler dung)

2.2 Verstandigung Uber die Vertrauensbasis in der | SF2:

Gruppe Gruppendynamik
Herstellen der (emotionalen) Reziprozitat zwi- | F 3: Rezeptionssignale
3. Falleinbrin- schen der Gruppe und einem Schematrager | Normalform
gung (Erzahler) Uber ein personliches berufsabhangi- | ‘Erzahlen’
ges Problem, das diesen gegenwartig bedruckt
durch die Abwicklung der kommunikativen Ko-
operationsform ‘Erzahlen’
SF 4:
4. Fallbear- Bearbeiten der ‘Erzahlung’ Abbruch der ‘Erzéh-
beitung lung’/ Bearbei-
tungsfokus

41 Verstandigung Uber das Geschehen und seine (detaillierende
Begleitumstande, Rekonstruktion der Typisierun- Nachfragen/Pro-
gen der Figuren der Erzahlung und ihrer Bezie- blemverstandnis
hungen untereinander verdeutlichen)

4.2 Herstellen der Reziprozitat zwischen der Gruppe | SF 5:
und dem Erzahler uber sein Erleben (Problem) | Erleben
und das Erleben der Figuren der Erzahlung (durch
Rekonstruktion des Erlebens)

4.3 Verstandigung zwischen Gruppe und Leiter Uber | SF 6: (Typisierungsvor-
eine verallgemeinernde Typisierung des (veran- | Beschreiben schlage u. -korrektu-
derten) Themas/Problems der Erzahlung ren)

4.4 Verstandigung (zwischen Gruppe, Leiter und|F 7: Zusammenfassen
Erzahler) uber die (Be)Deutung der Geschichte unbewulf3te Thematik | der ausgehandelten
a) Fir den Erzahler (Moral) des ‘Falls’ Problematik der Er-
b) allgemein und lber Mdglichkeiten, das (ver- zahlung, Andeutung

anderte) Problem zu I6sen des unbewuf3ten
Themas (Formulie-
rung einer Maxime)

4.5 Verstandigung zwischen Gruppe und Leiter Uber | F 8: Kommentierung
die Bedeutung der Bearbeitungsphase und des | unbewuBte Thematik | (‘Deutung’) der Ar-
(veranderten) Problems der Erzahlung fiir den | d. Gruppe beit d. Gruppe
Gruppenprozef’ / die Gruppe
Ubergang von der institutionellen Interaktion und

5. Abschlu3- Thematik zum alltagsweltlichen (nachinstitutio-
nellen) Handeln

Phase 51 Verstandigung Uber die Beendigung der Arbeits- | SF 9: [Ankindigung einer
aufgaben [Entgegennahme von Reziprozitatsver- | Abschluf® Thematik fir zukinf-
weigerungen, ankindigen ungelOster Aufgaben tige Sitzungen]
und Themen von einzelnen Gruppenmitgliedern
durch die Gruppe]
5.2 Auflésung der Gruppe Verabschiedung
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Die Abb. 24 konzentriert sich auf die Darstellung der Erwartungen Uber die gemein-
sam zu ldsenden Kooperationsaufgaben in der Gruppe. (DarlUber hinaus gibt es noch
Erwartungen an kommunikative und an interaktive Aufgaben, die in ahnlichen Ta-
bellen zusammengefaldt sind, mit denen wir uns aber nicht weiter beschaftigen wol-
len.) Es lassen sich aus dieser Perspektive funf Phasen der Gruppenarbeit unter-
scheiden. In einer Vorphase konstituiert sich die Gruppe. In der anschlieRenden
Aushandlungsphase einigt sie sich auf einen Fallvortragenden und damit auch auf
ein bestimmtes Thema, das in der betreffenden Supervision bearbeitet werden soll.
Der Fallvortragende bringt anschlieRend sein berufliches Problem in die Gruppe ein,
indem er eine ausfuhrliche Erzahlung Uber seine beruflichen und interaktiven Schwie-
rigkeiten abliefert.

Die Zuhdrer haben dabei bestimmte Normalformerwartungen tber die Falleinbrin-
gung entwickelt und messen die Erzahlung an ihnen. Es fallt ihnen dabei auf, wenn
die Schilderung der Rahmenbedingungen unvollstandig ist oder wenn einzelne Glie-
der der Ereigniskette fehlen.

In der vierten Phase, der Fallbearbeitung, wird nach diesen fehlenden Informationen
gefragt. Insbesondere geht es darum, nicht nur Informationen Gber das beobachtbare
Geschehen zu sammeln sondern auch das Erleben aller Beteiligten, die ausgeldsten
Geflhle zu verstehen. Normalerweise ist es so, dal} der 'Falleinbringer' Uber das Er-
leben seiner Gegenuber nur unzureichende Kenntnisse hat. Hier setzt dann der
'‘Gruppenvorteil' ein: Mitglieder der Supervisionsgruppe identifizieren sich probeweise
mit den Figuren der Erzahlung, schildern aus dieser Sicht ihr Erleben, alternative
Handlungsmaglichkeiten, dricken die in ihnen durch die Erzahlung ausgelosten Ge-
fuhle aus und ermdglichen es so allen Beteiligten, ein umfassendes Bild von der da-
maligen problematischen beruflichen Situation zu gewinnen.

Je starker sie auf diese Weise in die erzahlte Kommunikationssituation einsteigen,
um so mehr wiederholen sich in der Supervision die Strukturen jener ja raumlich weit
entfernten und zeitlich oft lange zurlckliegenden Situationen. Das Verhalten der Be-
teiligten damals 'spiegelt' sich im Verhalten der Supervisanden und des Gruppenlei-
ters. Mit - oftmals vertauschten Rollen - wiederholt sich das Geschehen in seinen
strukturellen Grundzugen noch einmal.

Das ist nun genau der Punkt, an dem nach der distanzierten Betrachtung das eigene
Erleben und die Gruppenerfahrung im Hier und Jetzt genutzt werden kann. Man
braucht sich nicht mehr mit etwas Entferntem beschaftigen sondern kann die eigene
unmittelbare Erfahrung nutzen.

Aufgabe des Leiters ist es, zum einen die Typisierungen der Beziehungen und des
Erlebens zusammenzufassen und so der Gruppe dabei zu helfen, das Problem des
Erzahlers auf den Begriff zu bringen. Zum anderen macht er auf Spiegelungsphano-
mene aufmerksam und setzt sie zum Fallthema in Beziehung.
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Meistens ist es moglich aus einem solchen von einem Supervisanden geschilderten
Einzelfall allgemeine Maximen fur das professionelle Handeln abzuleiten. Um dies zu
erleichtern, fordert der Leiter die Gruppenmitglieder auf, eigene Erfahrungen im Um-
gang mit vergleichbaren Problemen zu aufdern.

In einer abschlielenden Sequenz kann sich die Gruppe auch noch einmal speziell
der Art und Weise zuwenden, wie sie selbst in dieser Sitzung mit dem Problem um-
gegangen ist. Die Gruppendynamik und eventuelle Krisen werden dann thematisiert.
Oftmals schlie3t sich nach Beendigung der Fallarbeit noch eine 'Abschluf3phase' an,
in der Informationen Uber die nachste Gruppensitzung gegeben werden kénnen.
Naturlich verandert sich der geschilderte Ablauf der Supervision, wenn nicht an Fal-
len gearbeitet wird oder wenn die Supervisionen durch ihre Einbettung in spezielle
Institutionen noch andere Aufgaben zu erfullen haben. Auf diese unterschiedlichen
Typen kommen wir in der 12. Vorlesung zurtck. Wenn sie erfolgreich sind, ist ihnen
allen die Verbindung zwischen Fallarbeit und Gruppendynamik und damit die Arbeit
mit Wiederholungen und Spiegelungsphanomenen gemeinsam.
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Die institutionszentrierten Beratungsansatze
(Kapitel 6)

A: Von der Gruppendynamik zur Organisationsentwicklung und Institutions-
beratung

Was sind Institutionen und worin liegt das Problem ihrer Beratung?

Je nachdem welche Theorie von 'Organisation’ oder 'Institution’ wir anlegen, bekom-

men wir andere Aspekte dieser Phanomene zu sehen - und blenden wieder andere

notwendig aus (Mehr zu diesem Thema im Skript 'Kommunikationslehre').

Einige Moglichkeiten, solche Phanomene wie 'Universitaten’, 'Laden’, 'Baumschulen’

oder andere 'Betriebe' zu modellieren, haben wir schon kennengelernt.

Man kann Organisationen betrachten als

- eine Ansammlung von Individuen/oder einfachen Interaktionssystemen (Rogers)

- eine Ansammlung von Gruppen (Lewin, Moreno)

- zweckrationale Handlungssysteme (M. Weber, Arbeitswissenschaft)

- System von sozialen Normen (Wissenssoziologie)

- politische Subsysteme (Mikropolitik)

- Elemente von Gesellschaftssystemen, vor allem als Elemente des

- Wirtschaftssystems (Volkswirtschaftslehre)

- Lebewesen mit Wachstumsstadien (B.C.J. Liefegod: Organisationen im Wandel.
Bern/Stuttgart 1974)

- komplexe entweder soziale oder d6kologische oder informationsverarbeitende
Systeme.

Der klassische und bis heute noch wirkungskraftigste Ansatz ist es, Institutionen als
eine Zusammenfligung von zweckrationalen Handlungen zu verstehen. Im Hinter-
grund steht hier immer eine Handlungstheorie und die Auffassung der Personen als
'rational actor'. Konsequent ist diese Theorie im Burokratiemodell der Institution von
Max Weber ausgearbeitet. Aber auch die Arbeitswissenschaft hat auf diesem Modell
lange Zeit nahezu ausschlieBlich aufgebaut. Sie versteht die Betriebe, indem sie
nach den institutionsdefinierenden Aufgaben sucht und die zu ihrer Lésung notwen-
digen Handlungen ermittelt. Der wissenschaftliche Fortschritt bestand lange Zeit
darin, diese Teilhandlungen immer weiter zu zerlegen (Arbeitsteilung, Taylorisierung)
und 6konomische/rationelle Formen ihrer Verknupfung zu finden.

Rationale Arbeitsorganisation fuhrt meistens dazu, dal} fur jede Teilhand-
lung/Aufgabe eine 'Stelle' vorgesehen ist. Nur an der Basis, wenn es denn unver-
meidlich ist, finden sich mehrere 'Arbeiter’, die das gleiche tun.
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Es ergibt sich dadurch ein hierarchischer Aufbau der Institution, den die folgende
Abbildung wiedergibt.

Hierarchische (formale) Arbeitsorganisation:

Chef

Meister

Arbeiter

Der Nachteil dieser Form der Arbeitsorganisation und natirlich auch dieses Theo-
riemodells ist es, dald zwar die vertikale Kommunikation focussiert, die horizontale
aber vernachlassigt wird. Es gibt keinen Anreiz (Motivation) auf der horizontalen
Ebene miteinander Informationen auszutauschen. Das hei3t aber auch, dal} die
Kontrolle nur vertikal und nicht horizontal ausgelbt wird.

Die diesem Ansatz zugrunde liegende Rationalitatsunterstellung hat sich in der Pra-
xis oftmals als hinfallig erwiesen. Die fur rationale Entscheidungen notwendigen In-
formationen und andere Voraussetzungen (berechenbare Kundenwunsche, gleich-
bleibende Rohstoffqualitat, standardisiert arbeitende Menschen) liegen oftmals nicht
vor. Faktisch muld immer wieder unter Bedingungen der Unsicherheit (Risiko) und
Zielungenauigkeit gehandelt werden.

Zweitens kann mit diesem Ansatz die informelle Betriebsorganisation nur ungenu-
gend erfaldt werden. Dabei erfordert die Arbeitszusammenfuhrung an jeder Stelle im
Betrieb immer wieder Kommunikation - und diese Kommunikation findet selbstver-
standlich auch auf der horizontalen Ebene statt. Der Theorieaufbau lalt jedoch die
Berucksichtigung dieses Beziehungsaspektes kaum zu. Unter den Stichworten 'Hier-
archie versus Demokratie' oder 'Fihrung und Motivation' wird diese Spannung in der
einschlagigen Literatur seit Jahren diskutiert.

Einen ganz anderen Ansatz zur Beschreibung von Institutionen hat die 'Wissensso-
ziologie' gewahlt. Wie schon die Bezeichnung nahelegt, steht im Zentrum ihrer
Uberlegungen nicht die beobachtbare Handlung sondern das Wissen, die Idealisie-
rungen und Vorstellungen der Menschen, in diesem Fall der Angehdrigen von Insti-
tutionen. lhre Wurzeln hat die Wissenssoziologie in der phanomenologischen Philo-
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sophie. Im Anschluf® an Alfred Schiutz haben dann Peter Berger und Thomas Luck-
mann in ihrem Buch 'Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit' eine umfas-
sende Institutionentheorie vorgelegt. Sie gehen davon aus, dal} nicht so sehr das
Verhalten als vielmehr die Erwartungen von Verhalten Institutionen schaffen. Wenn
gewohnheitsmalig die Akteure sich selbst und ihre Handlungen immer wieder rezi-
prok, gleichsinnig typisieren, dann wird ihre Interaktion institutionalisiert. In dieser
Weise 'normiert' werden sowohl die Akteure und deren Sozialbeziehungen, als auch
die einzelnen Akte und der Ablauf der Interaktion, der Sinn der Institution und
schlieBlich auch die verschiedenen Mechanismen zur Krisenbewaltigung. "Die Insti-
tution macht aus individuellen Akteuren und individuellen Akten Typen", so schreiben
P. Berger und Th. Luckmann.

Spatere Theoretiker haben diese Gedanken aufgegriffen und weiterentwickelt. Dabei
stand die Frage im Mittelpunkt, was Normen, Rollen und Typen sind. Mittlerweile
mufl} man wohl davon ausgehen, das Institutionen nicht auf der Ebene von Erwartun-
gen - und schon gar nicht von Verhalten - sondern auf der Ebene von Erwartungser-
wartungen stabilisiert werden: "Normativ wird Sinn in dem Male" schreibt Niklas
Luhmann, "als das Festhalten von Erwartungen fur den Enttauschungsfall vorgese-
hen, also Lernen ausgeschlossen ist. Normen sind kontrafaktisch stabilisierte Er-
wartungen..." (Sinn als Grundbegriff der Soziologie. In: J. Habermas/N. Luhmann:
Theorie der Gesellschaft oder Sozialtechnologie. Ffm 1975: 25-100, hier S. 65)

Der wissenssoziologische Ansatz ist gut geeignet, einige Probleme der Veranderung
von Institutionen verstandlich zu machen. Wenn sie historisch entstanden und ihr
Sinn gesellschaftlich ausgearbeitet ist, dann braucht ihre Veranderung auch Zeit und
den Druck von auf3en, von der Gesellschaft. Es sind gesellschaftliche Entinstitutiona-
lisierungsprozesse erforderlich, um die einzelnen Institutionen zu modifizieren.

Wenn die Normen weiterhin kontrafaktisch stabilisierte Erwartungen sind, dann wird
verstandlich, warum offensichtliche Mif3stande in den Institutionen nicht zu Verande-
rungen fuhren. Institutionen sind eben darauf angelegt, nicht zu lernen. Nur diese
Beharrung ermoglicht es ihnen, die Erwartungen wechselseitig erwartbar zu machen.
Veranderung erfordert in diesem Fall, da®, zumindest fur eine gewisse Zeit, Lernen
als eine akzeptable institutionelle Verhaltensform betrachtet wird.

Die moderne soziologische Systemtheorie betrachtet Institutionen als einen Sonder-
fall von Sozialsystemen, namlich als organisierte Sozialsysteme. Damit soll ausge-
drickt werden, dald sie immer Funktionen flr andere organisierte Sozialsysteme er-
fullen und daf3 sich ihr eigener Aufbau aus der Umformulierung dieser Funktion in
systemspezifische Aufgaben ergibt. Im Unterschied zu den einfachen Sozialsyste-
men, die sich zufallig beim Aufeinandertreffen von Individuen bilden, ist die Konstitu-
tion dieser Systeme vorgezeichnet, organisiert.
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Klassische interne OrganisationsentwicklungsmafRnahmen

1. Optimierung der Aufgabenerfullung:
- Verbesserung der Arbeitsorganisation, Taylorisierung, Spezialisierung,
Professionalisierung, Lean-Production
- Personalauswahl, Personalentwicklung; Aus- und Weiterbildung,
Managemententwicklung
2. Humanisierung der Sozialbeziehungen:
- Arbeitsrecht
- Mitbestimmung
- Gleichberechtigung, Gleichstellung der Frauen
- Sozialvertragliche Technikgestaltung
- Gesundheitspolitik, Suchtpravention
- efc.
3. Optimierung der Technik:
- Technische Innovation, z.B. EDV-Einsatz
- Neue Rohstoffe etc.
4. Optimierung der Institution - Umweltbeziehungen:
- Neue Marketingstrategien, z.B.: von der Produkt- zur Kundenorientierung
- Umweltschutz/Okologie
- Public Relations etc.

Diese klassischen OrganisationsentwicklungsmalRnahmen mussen kontinuierlich
durchgefuhrt werden - auch dann wenn der Betrieb 'lauft'. Externe Beratung wird zu-
meist erst dann nachgefragt, wenn Probleme auftauchen, wenn also die Ublichen
permanenten Organisationsentwicklungsmaflnahmen versagen. Entsprechend ist die
Institutionsberatung und die die externe Organisationsentwicklung zunachst einmal
von einem Probleml6sedenken ausgegangen.

Historisch gesehen haben die gruppendynamischen Ansatze von Lewin und Moreno
der externen Organisationsentwicklung wichtige Impulse gegeben. lhre Leistungen
und Schwachen sollen kurz skizziert werden. Dabei kann auch noch einmal der
gruppendynamische Institutionsbegriff erlautert werden.

Externe Organisationsentwicklung: Der gruppendynamische Ansatz

Die gruppendynamische Beratung von Betrieben ist selbst schon ein Reflex auf
Schwachen der nur instruierenden Beratung. In dieser fungierte der Berater als Ex-
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perte, der bei Krisen in die Betriebe zur Hilfe gerufen wurde, der die Probleme dia-
gnostizierte und der dann die notwendigen (technischen) Informationen gibt, um Ab-
hilfe zu schaffen.

Die Umsetzung der aus der Betriebsanalyse gewonnenen Ratschlage wird als ein
vorrangig administratives Problem betrachtet, bestenfalls bemuht man sich um die
"Motivation" der Mitarbeiter. Typischerweise werden die Mitarbeiter erst bei der "Um-
setzung" der fertig ausgearbeiteten Plane an den Veranderungsprozessen beteiligt.

Es verwundert nicht, dal® unter diesen, die Psycho-, Gruppen- und Institutionsdyna-
mik kaum berucksichtigenden, instrumentalisierenden Vorgehen, Konflikte und Ver-
weigerungsstrategien in den Betrieben und Organisationen vorprogrammiert sind.

Im Gegensatz zu diesen blofR ziel- und nicht personen- und organisationsorientierten
Ansatzen haben J. L. Moreno, K. Lewin und seine Anhanger von vornherein ver-
sucht, die Mitarbeiter des Betriebs zu den eigentlichen Veranderern zu machen. Der
Berater erscheint in den gruppendynamischen Schulen als Katalysator, der die Erar-
beitung von Vorschlagen den Beteiligten Uberlaft.

Technisch geht das so vor sich, dal3 aus den Betriebsangehoérigen Gruppen gebildet
werden, die dann in Trainingslaboratorien bestimmte Probleme, die die Produktivitat
des Betriebs oder der Organisation behindern, zu analysieren und zu I6sen haben.
Entsprechend des selbstreferentiellen Paradigmas wird dabei darauf geachtet, dal®
die Gruppen die fur notwendig erachteten Veranderungen schon bei ihrer eigenen
Arbeit verwirklichen. Die eigentliche Veranderung der innerbetrieblichen Strukturen
soll dann durch die Ubertragung dieser schon in den Gruppen eingelibten Wahrneh-
mungs- und Verhaltensformen erfolgen.

Zusammengefaldt ist also der Grundgedanke: Uber Kleingruppen Institutionen veran-
dern - oder anders ausgedruckt: die Gruppe als Medium der Veranderung von Be-
trieben nutzen!

Die Nahe dieses Ansatzes zu den Konzepten der Humanistischen Psychologie und
der klientenzentrierten Gesprachsfuhrung von C. Rogers liegen auf der Hand, nur
dal} dieser die Personlichkeit als dasjenige Medium betrachtet, welches in der Lage
ist, Institutionen und Gesellschaften zu wandeln. Die Ideen und Techniken von Lewin
und Rogers hat die sogenannte "human-resource"-Bewegung integriert: Dialog und
Gruppenarbeit sollen zur Verbesserung des Betriebsklimas und zur Erleichterung der
Organisationsentwicklung genutzt werden. (vgl. R. Likert: Die integrierte Fihrungs-
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und Organisationsstruktur. Frankfurt 1975 oder E. C. Nevis: Organisationsberatung,
ein gestalttherapeutischer Ansatz. Kéln 1988)

Mangel des gruppendynamischen Ansatzes

Die Schwachen dieser Ansatze liegen in ihrer Einseitigkeit, vor allem in der Nichtbe-
rucksichtigung der verschiedenen Emergenzniveaus des Sozialen. Es gibt einfache
Sozialsysteme, wie die zwischenmenschliche Interaktion zwischen zwei Personen
von Angesicht zu Angesicht, Gruppen, komplexe organisierte Sozialsysteme und
daruber hinaus naturlich noch "Gesellschaften". Alle diese sozialen Phanomene ha-
ben ihre eigene Systematik und der Versuch eines auf das andere zu reduzieren
fruchtet nicht. Gesellschaften lassen sich nicht als eine Ansammlung nur von Inter-
aktionssystemen - und schon gar nicht als eine Ansammlung von Individuen verste-
hen. Was man in der dyadischen Interaktion (Zweiergesprache) und in der Gruppe
durchsetzen kann, mag an den institutionellen Strukturen immer noch scheitern. Be-
triebe sind nicht nur aus Menschen oder Gruppen zusammengesetzt, sondern sie
haben aufgrund ihrer Funktionen und Aul3enbeziehungen eine eigene Dynamik und
Struktur.

Zweitens kann man an den Trainingslaboratorien und der gruppendynamischen Or-
ganisationsentwicklung kritisieren, dal} sie oftmals auf einer Spielwiese aullerhalb
des tatsachlichen Betriebsgeschehens angesiedelt sind. lhre Verknupfung mit der
betrieblichen Umwelt wird in der Regel zuwenig bewul3t gestaltet und genau deshalb
erwies sich der Transfer von neuen Verhaltens- und Wahrnehmungsweisen oft als
schwierig. Was in dem geschutzten Raum der Trainingsgruppe funktioniert, scheitert
an den Zwangen des beruflichen Alltags.

Drittens flhrte die im Prinzip antihierarchische Grundeinstellung der Lewin- und Ro-
gersschuler oft zu einer Verbruderung der Mitarbeiter, die sich dann leicht gegen die
Leitung richtete. Diese beteiligte sich an den Trainingslaboratorien kaum, was ja
auch zu strukturellen Problemen gefuhrt hatte, weil ihr Status die Ausbildung von
(egalitarem) Gruppenbewuldtsein und einer "offenen”, freimutigen Atmosphare er-
schwert.

Die willentlich oder unwillentlich ausgeschlossenen Fuhrungskrafte empfanden die
Trainingsgruppen dann nur allzu oft als Partisanen und betrachteten die Zusammen-
kinfte und deren Ergebnisse mit Mi3trauen. Auch dies erschwerte die Umsetzung
der Arbeitsergebnisse im Betrieb.
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Diese Schwachen gruppendynamischer Organisationsentwicklungsmal3inahmen hat
man durch allerlei Kombinationen von Interventionstechniken zu minimieren gesucht.
Bei diesem im Prinzip wohl fruchtbaren Vorgehen hat sich die Einsicht erhartet, daf}
Organisationsveranderung nur als ein permanenter Prozel von innen, von den Be-
teiligten selbst erfolgen kann. Ob intern oder extern betrieben, Beratung muf3 die In-
stitution/den Betrieb/den Verein als ein organisiertes Sozialsystem ernst- und zum
Gegenstand nehmen - also das spezifische Emergenzniveau bertcksichtigen. Natur-
lich ist es richtig und wichtig, dabei unter anderem auch auf Gruppenarbeit und auf
die "human-resources" zu setzen. Aber eben nicht nur. Das wichtigste Medium der
Organisationsveranderung ist die Organisation selbst. Wie noch zu zeigen sein wird,
verlauft die Organisationsentwicklung um so reibungsloser, je starker die Organisa-
tion von vornherein auf Veranderbarkeit angelegt ist.

Lektiireempfehlung:

Roger Harrison: Rollenverhandeln: Ein harter Ansatz zur Team-Entwicklung, in: B.
Sievers (Hg.), Organisationsentwicklung als Problem, Stuttgart 1977: 116 - 133

Peter Heintel: Institutions- und Organisationsberatung. In: Heigl-Evers (Hg.), Sozi-
alpsychologie, Band 2: Gruppendynamik und Gruppentherapie, Weinheim/Basel
1984: 956 -965

W. L. French/C. H. Bell (jr.): Organisationsentwicklung. Bern/Stuttgart 1982

Rudolf Wimmer: Ist Fihren erlernbar? In: Gruppendynamik, 20. Jg., H 1, 1989: 13-41
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B: Ablauf und Methoden der OE: Der soziometrische Ansatz von J. L. Moreno

Die Organisationsentwicklung hat sich nach dem zweiten Weltkrieg zunachst einmal
um einen Ausgleich der Widerspruche zwischen formeller und informeller Arbeitssi-
tuationen, um eine Verbesserung der Kommunikation und eine realistische Selbstbe-
schreibung gekimmert.

Wie unser aller Erfahrung lehrt, bilden sich in Organisationen, Betrieben, Institutionen
und in anderen Gruppen uUber kurz oder lang 'informelle' Rollenverteilungen und Be-
ziehungen heraus, die die vorgegebenen Aufgaben entweder fordern oder aber be-
hindern kdnnen.

Mit der Ermittlung solcher informeller Sozialstrukturen und mit der Bewaltigung von
der krisenhaften Zuspitzungen befal’t sich die Soziometrie und die auf sie aufbauen-
den Beratungskonzepte.

Die Grundidee der soziometrischen Organisationsentwicklung ist die gleiche wie bei
den Trainingslaboratorien von K. Lewin: Die untersuchende Gruppe soll eine Auf-
gabe erhalten bei deren Losung sie sich notwendig selbst erforscht. Erfolgreich ist
die Organisationsentwicklungsmalinahme, wenn die Selbsterforschung zu neuen
Erkenntnissen Uber die eigene Gruppe/Institution fuhrt und diese sich deshalb an-
dert/ ihr Problem 16st. Der Begrunder der Soziometrie ist Jakob Levy Moreno (1890-
1974). Er schlug vor, die subjektiven Praferenzbeziehungen in Gruppen als Kataly-
sator fur die OrganisationsentwicklungsmalRnahmen zu nehmen: Die Mitglieder eines
Sozialsystems werden aufgefordert, andere Gruppenmitglieder fur gruppenrelevante
Tatigkeiten auszuwahlen oder abzulehnen. Die Anzahl der Wahlen bestimmt den
'soziometrischen Status' des Einzelnen. Und eben dieses Verfahren nannte er So-
ziometrie. (vgl. ders.: Die Grundlagen der Soziometrie, KOIn 1954, zuerst Washingten
1934). Beispielsweise ging er in einem mittlerweile klassisch gewordenen Fall der
Frage nach, 'warum vertragen sich manche Wohneinheiten in einem Heim fir
schwererziehbare Madchen besser als andere?'. Zur Beantwortung dieser Frage und
zur Veranderung der entsprechenden Sozialbeziehungen fuhrte er Sympathie- und
Antipathiewahlen durch. Er sah in seinem Vorgehen nicht nur ein Forschungsinstru-
ment sondern auch ein gruppendynamisches Werkzeug:

"Der soziometrische Test in seiner dynamischen Form ist eine revolutionare Katego-
rie der Forschung. Er sturzt die Gruppe von innen her um" - indem er ihr eine Be-
standsaufnahme des eigenen Verhaltens vorlegt -"und verandert ihre Beziehung zu
anderen Gruppen; er stellt eine Sozialrevolution kleineren Ausmales dar". (Socio-
metry and Marxism. In: Sociometry H.12, 1949, S. 104-143, hier S. 14)

Im Beispiel der Wohnheimanalyse forderten die soziometrischen Tests die latenten
Erwartungen in den Gruppen zutage - durchkreuzten die eine oder andere Erwar-
tung/Beflrchtung und fuhrten schon dadurch zu einer Veranderung der Systeme.

92



Als spezielles Mittel um den Veranderungsprozel3 zu beschleunigen fihrte Moreno
seine sogenannten ‘psychodramatischen’' Rollenspiele ein. Einige wichtige Metho-
den des Psychodramas seien kurz angefugt:

Rollentausch: 2 Spieler wechseln ihre Rollen (sobald Uneinigkeit Uber
Geschichte auftritt)

Doppelganger: Ein Spieler erhalt ein Hilfs-Ilch zu seiner Unterstitzung, welches
gleichzeitig mitspielt

Spiegelbild: Der oder die Hauptspieler verlassen die Buhne und lassen ihre
Rollen von anderen spielen

Monolog: Der Spieler aul3ert sich zu seinen Gefuhlen, Planen etc. (lautes
Denken

Dialog mit sich:  Ein Spieler versucht sich selbst und seine Widerpart zu spielen
Doppel-Doppel: Zwei Doppelganger ubernehmen die Positionen eines Spielers
aus einem 'Dialog mit sich' und spielen den Konflikt durch

Aullerdem sind Kombinationen dieser Methoden und anschlieiende Korrektur-
phasen moglich. (z. B.: Nach einer Szene 'Spiegelbild' darf der Hauptspieler aus sei-
ner Sicht 'verbessern' (Kontrareffekt))

Die Techniken des Rollenspiels haben sich mittlerweile differenziert und werden in
vielfaltigen Formen in unterschiedlichen Beratungs- und Unterrichtssettings ange-
wendet.

Ein Ablaufschema des Rollenspiels fur die Selbstexploration bietet das nachfolgende
Schema. (Sollen bestimmte Lernziele im Unterricht vermittelt werden, miussen die
Rollen usf. durch den Lehrer vorstrukturiert werden.)

Der Ablauf des Padagogischen Rollenspiels

Aufwarmphase

- Aufwarmen und Herstellung der Spielbereitschaft
- Auswahl der Spielthemen

- Auswahl des Protagonisten / der Protagonistin

Aufbauphase

- Klarung des Protagonistenanliegens
- Szenenauswahl und Szenenabfolge
- Aufbau der Szene
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- Auswahl der Zuspieler
- Einstimmung der Zuspieler in ihre Rollen

Spiel- und Feedbackphase

- Rekonstruktion der Szene durch Rollentausch
- Schnitte, Beiseitesprechen, Doppeln

- Abbruch der Spielszene

- Feedbackrunde in der Gruppe

- Training von Spielvarianten

AbschluBphase
- AbschluRrunde
- Spielabschluf und Entlassung aus den Rollen

Der Ablauf der soziometrischen Organisationsentwicklung (nach Moreno)

. Einigung auf ein zu |6sendes Problem/eine Untersuchung/einen
Veranderungswunsch. Hypothesen Uber die Strukturprobleme und deren Folgen.

. Soziometrischer Test/Strukturanalyse/-anamese:

Sichtbarmachen von latenten psycho-/gruppen-/organisationsdynamischen
Strukturen. (klassische Frage: Sympathie/Antipathie in Bezug auf bestimmte
Aufgaben)

Ergebnis: Soziogramm/Soziomatrix

. Reflexion/Diskussion des Soziogramms/Soziomatrix — Soziodiagnose (z.B. 'Stars
der Anziehung' bzw. 'AbstoRung')

Ergebnis: Ermittlung auffalliger/problematische Beziehungskonstellationen
(Settings, Stellen und deren Besetzung).

Klarung der Hypothesen - Entwicklung von Diagnosen und ersten therapeuti-
schen Vorstellungen.

. Gezielte Abklarung der durch das Soziogramm aufgeworfenen diagnostischen Hy-
pothesen durch soziometrische Interviews (u.a. Nachuntersuchungen). Ergebnis:
Ermittlung der Bedeutungszuschreibungen der Beteiligten/Normalisierung der
durch 2. und 3. erzeugten lIrritationen. Test der Diagnosen und Entscheidung fur
spezielle therapeutische Interventionen.
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5. Psychodramatische (dynamische!) Inszenierung auffalliger (problematischer)
Beziehungskonstellationen.
Ergebnis: Durch Rollen- und damit Perspektiventausch konnen die Beteiligten die
jeweiligen Bedeutungszuschreibungen der anderen Gruppenmitglieder besser in
Rechnung stellen — wechselseitiges Verstandnis; die gruppendynamischen Sto-
rungen werden im Hier und Jetzt bearbeitet (reinszeniert), alternative Verhaltens-
weisen und Settings durchgespielt.
Uberpriifen, ob die Intervention zu den gewlinschten Strukturédnderungen fiihrt.

6. Wiederholung des soziometrischen Tests (2.): Controlling
Falls keine Anderung der problematischen Konstellationen eingetreten sind - 7.

7. Soziometrische Umgestaltung: Veranderung der Struktur des Systems, meist der
Settings oder der personellen Zusammensetzung der Gruppe. Danach kann wie-
der mit Phase 2 begonnen werden.

Das Konzept der OE von French/Bell

Die blof} auf die Verbesserung der Arbeitsorganisation ausgerichteten Beratungsan-
satze vermochten das Problem der Motivation der Mitarbeiter nicht zu I6sen. Vor-
aussetzung fur die Einbeziehung aller ist, dal} die Ziele der jeweiligen Institution allen
Mitgliedern deutlich sind, dal® sich gemeinsame Wertvorstellungen und Ideale, eine
von maoglichst vielen getragene Betriebskultur herstellen kann.

In diesem Sinn formulieren W. L. French und C. H. Bell in ihrem Klassiker: 'Organi-
sationsentwicklung. Sozialwissenschaftliche Strategien zur Organisationsverande-
rung. (Bern/Stuttgart 1977) die Ziele der Organisationsentwicklung: "Organisation-
sentwicklung [ist] eine langfristige Bemuhung, die Problemldsungs- und Erneue-
rungsprozesse in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine wirksamere
und auf Zusammenarbeit gegrindete Steuerung der Organisationskultur - unter be-
sonderer Berucksichtigung der Kultur formaler Arbeitsteams - durch die Hilfe eines
OE-Beraters [....] und durch Anwendung der Theorie der angewandten Sozialwissen-
schaften unter Einbeziehung von Aktionsforschung."

Die Anlehnung an die gruppendynamischen Ansatze (Aktionsforschung!) und das
handlungstheoretische Institutionsmodell ist hier noch ganz offensichtlich. Eine radi-
kal andere Sichtweise, die es zudem ermoglicht, die personen- und die gruppen-
zentrierten Ansatze miteinander zu integrieren, hat erst die systemische Organisati-
onsentwicklungsbewegung eroffnet.
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Der Ablauf der Organisationsentwicklung

Das allgemeine Schema, dal® French/Bell fur Organisationsentwicklungsmafinahmen
vorschlagen lautet etwa folgendermalien:

1.

Diagnostizieren des Problems (tentativ und vorlaufig)

2. Sammeln von Daten Uber das Klientensystem/Ermittlung des Ist-Zustandes
3.
4. Untersuchung der Daten durch das Klientensystem/bewerten/festlegen von Prio-

Datenfeedback an das Klientensystem/die Organisation

ritaten

Planung von Veranderungen/notwendige Handlungen/festlegen von Verantwort-
lichkeiten etc.

Durchfuhrung der OE-Malinahmen.

Wenn wir dieses Ablaufmuster mit jenen der klassischen soziometrischen Interven-
tionen von Jacob Levy Moreno vergleichen, so tritt die Ahnlichkeit der (gruppendy-
namischen) Vorannahmen deutlich zutage.

Je komplexer die Organisationen sind, die entwickelt werden sollen, desto starker
muld dieses Ablaufschema erganzt werden, um die vielfaltigen Vernetzungen zwi-

schen Klientensystem, Beratersystem und den Beratungssystem(en) aufrecht zu er-
halten. Die nachfolgende Abb. 25 gibt das Ablaufschema einer Organisationsent-
wicklung wieder, in der zahlreiche Elemente des ratsuchenden Systems nicht mehr in
ein Beratungsgesprach integriert werden konnen.
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Abb. 25: Der ProzeR der Organisationsentwicklung

Erstkontakt

[

Sondierungsgesprach mit der Leitung

[

Erarbeitung einer Konzeption fur die Diagnosephase

- Steuerungsstruktur - Ziele - Beteiligte - Zeit - Ort - Kosten -

[

Kontrakt

[

Prasentation

- vor gesamter Organisation oder einzelnen Subsystemen -

[

Diagnosephase

- Teilnehmende Beobachtung - narrative oder strukturierte Interviews -
- Fragebogen - Dokumentenanalyse - Workshops -
(Kraftefeldanalyse - SOFT-Analysis -
kreative Medien - Problemdiagnose)

[

Prasentation der Ergebnisse der Diagnose

- vor gesamter Organisation oder einzelnen Subsystemen -

[

Konzeption fur den OE-Prozel}

- Steuerungsgruppe bilden - Ziele - Meilensteine - zeitlicher Rahmen -
Einbeziehung der Fuhrung - Kosten - Beteiligte

[

Kontrakt

[

Prasentation

- vor der Organisation oder einzelnen Subsystemen -

[

Etablierung der Steuerungsgruppe

Arbeit in verschiedenen Settings

Settings: Workshops - Projektgruppen - Arbeitsgruppen - Trainings - Coaching fiir die
Leitung - Gruppensupervision - Teamsupervision - Live-Supervision -
Karriereberatung

Diagnose [0 Handlungsplanung O Rickkopplung (Prasentation) 0 Meilensteine O
Institutionalisierung von Losungen 0O Kontrollvereinbarungen

[

Abschlul}

Prasentation der Ergebnisse vor der Organisation und der Fiihrung
Institutionalisierung einer internen Steuerungsstruktur
Einfrieren

O Prof. Dr. K. Rappe-Giesecke
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Integrative Beratungsansatze
(Kapitel 7)

A: Grundgedanken der Systemischen Beratung und deren Interventionsreper-
toire

Von der klassischen, soziometrischen, aktionsforschenden Organisationsent-
wicklung zur systemischen Beratung von Institutionen

Die Starke der traditionellen Organisationsentwicklung war die Uberwindung der
Schwachen gruppendynamischer Beratungsansatze. Sie hat von Anfang an die Be-
triebe, Vereine und ahnliche soziale Phanomene als Institutionen ernstgenommen,
die Aufgaben zu I6sen haben, wenn sie sich erhalten wollen. Es geht ihr nicht um die
Ziele der Personen und deren individuelle Probleme, auch nicht um Gruppen- und
Gruppenbeziehungen, sondern um die Optimierung der institutionellen Aufgabenlo-
sung und der dazu notwendigen Rollen und Arbeitsbeziehungen. Dazu versucht sie,
informelle Ordnungen bewul3t zu machen und mit den formalen in Einklang zu brin-
gen. Sie bemuht sich darum, mit den Beteiligten zu einer realistischen Einschatzung
der Moglichkeiten und Ressourcen der Institutionen zu kommen und die erarbeiteten
Ziele und Mallnahmen moglichst effektiv umzusetzen.

Daruber hinaus ermdglicht ihr Ansatz an der Organisationskultur (siehe French/Bell)
auch praventiv in den Institutionen wirksam zu werden. Es handelt sich also nicht nur
um ein bloRRes Interventionsmodell von Aulen, wie das bei den T-LABs der Fall war.
Andererseits steckt in dem Begriff der 'Institutionsberatung' und in dem traditionellen
Organisationsentwicklungskonzept immer noch die handlungstheoretische Vorstel-
lung von Beratung als einer Krisenintervention eines Experten fur die Krisenbearbei-
tung, der aus der Umwelt angeheuert werden muf3. Die Beratungsphilosophie wurzelt
noch ganz im alten Ursache-Wirkungsdenken: Man hat ein Problem und lal3t es
durch andere oder nach Programmen, die von anderen zur Verfugung gestellt wer-
den, l6sen. Beratung und Entwicklung werden noch immer als ein punktuelles Ereig-
nis, das durch Probleme ausgeldst wird und eben nicht als eine permanente interne
Aufgabe der Institution verstanden.

Spatestens in den 80er Jahren hat sich in der Beratungsszene eine Gegenbewegung
fest etabliert, die zwar unter den verschiedensten Namen firmiert, deren Ge-
meinsamkeit aber eine vollig kontrare, systemisch-evolutionare Philosophie ist. Diese
Richtung betrachtet die Institutionen grundsatzlich 'ganzheitlich’, d.h. sie |6st sie nicht
in Rollen, Funktionen oder Handlungen auf, sondern betrachtet alle diese Faktoren
immer als Elemente eines Systems. Veranderungen werden grundsatzlich als Sy-
stemleistungen verstanden, nicht als 'Wirkung' beliebiger Handlungen der Elemente.
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In den Systemen/Institutionen finden Veranderungen dauernd statt. Normen, Struk-
turvorgaben, Organisationsprinzipien und ahnliches sind eigentlich vor allem dazu
da, solche Veranderungen zu verhindern, soziale Prozesse stabil, repetitiv zu halten.
Evolutionares systemisches Denken versucht, solche Strukturen, wenn sie dann den
Ablauf der Prozesse in der Organisation blockieren, aufzuweichen. Dies setzt
Selbstreflexion voraus. Und zwar mul} diese Selbstreflexion am besten selbst schon
in den Unternehmen organisatorisch verfestigt sein und alle Prozesse permanent
begleiten. Gefordert wird ein systemisch-evolutionares Management, das neben der
Zielerreichung auch immer die Selbstreflexion der dabei entstehenden Strukturen im
Auge behalt und bereit ist, diese Strukturen in Frage zu stellen. Gelegentlich wird
diese Einstellung als 'soft'-Management bezeichnet. Allgemein spricht man von einer
Flexibilisierung institutioneller Strukturen.

Diese Flexibilisierung ist natirlich eine innerbetriebliche Aufgabe. Von Aul3en lassen
sich Systeme prinzipiell nicht verandern. Moglich ist allerdings, daf} ein Berater von
Aulen als Katalysator fungiert und systeminterne Prozesse in Gang setzt. Zunachst
sind die Berater jedenfalls Teil der Umwelt, an die sich Institutionen unter Umsténden
durch interne Veranderungen anpassen. Sind die Berater in das System integriert, so
wirken sie als dessen Elemente entsprechend der Logik des Systems - genau wie
dies die anderen Elemente des Systems auch tun.

Theoretische Grundlagen der systemischen Organisationsentwicklung

Ludwig von Bertalanffy hat in den 50er Jahren die verschiedenen systemischen An-
satze, die sich in unterschiedlichen Disziplinen entwickelt hatten abstrahierend zu
einer sogenannten 'Allgemeinen Systemtheorie' zusammengefalit.

Etwa gleichzeitig hat der Soziologe Talcott Parsons mit der Ausarbeitung einer so-
ziologischen Systemtheorie begonnen (general action system). An seine Vorarbeiten
konnte spater Niklas Luhmann mit seiner 'Theorie sozialer Systeme' anschlie3en, die
heute in allen Diskussionen Uber systemisches Denken und systemische Ansatze in
der Beratung eine Hauptrolle spielt.

Ursprunglich eher aus biologischer und verhaltenstheoretischer Ecke kommend, hat
sich Gregory Bateson in den 50er Jahren Psychologen und Medizinern angeschlos-
sen, die in Palo Alto versuchten, dem Problem der Schizophrenie auf die Spur zu
kommen. Er entwickelte dabei ein, im weitesten Sinne, kommunikationstheoretisches
systemisches Modell, das spater von Paul Watzlawick in seinem berihmten Werk
'Menschliche Kommunikation' einer breiten Offentlichkeit bekannt gemacht wurde.
Die Psychologen waren es dann auch, die als erste konsequent damit begannen,
systemisches Denken in ihrer professionellen Praxis anzuwenden. Es entstand die
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systemische Familientherapie (Stierlin, Heidelberger Modell) und eine ihrer bedeute-
sten Vertreterin, Maria Selvini-Palazzoli wandte die bei der Betrachtung der Familie
als ein System gewonnenen Erfahrungen auch auf die Beratung von Unternehmen
an. ("Hinter den Kulissen der Institution").

Eine etwas andere Wurzel ist die sogenannte konstruktivistische Erkenntnistheorie.
Das systemische Denken relativiert ja nicht nur die Bedeutung der Handlung und der
Handelnden, sondern ebenso jene der Wahrnehmung und des Beobachters. Auch
Erkenntnis wird als eine systemische konstruktive Tatigkeit aufgefaldt, die wenig mit
den sogenannten 'Abbildtheorien' gemein hat. Biologen und Neurophysiologen haben
mit ihren Forschungen hierzu viele Argumente geliefert. Humberto Maturana und F.
Varela haben aus der Sicht dieser Disziplinen die konstruktivistische Erkenntnistheo-
rie in ihrem Buch 'Der Baum der Erkenntnis' zusammengefal3t. Philosophische Fun-
dierungen lieferten von Glaserfeld und von Foerster. In diesem Kontext hat sich dann
auch ein neuer Gedanke von Evolution durchgesetzt: Evolution als Ergebnis von
Selbstorganisationsprozessen, als Autopoiese, als permanenter Systembildungspro-
zel.

Seit den 70er Jahren hat sich das systemische Denken praktisch in allen Wissen-
schaften in der einen oder anderen Schule etabliert. Bekannt ist etwa der Physiker F.
Capra (Wendezeit. Bausteine fur ein neues Weltbild. Munchen 1985) oder jene
Schulen, die sich um eine 'synergetische' Beschreibung physikalischer Vorgange
bemuhen (H. Haken). Auch die sogenannte Chaosforschung ist aus diesen systemi-
schen Diskussionszusammenhangen hervorgegangen.

Da sich im Prinzip alle Phanomene und alle Modelle der verschiedenen Disziplinen
als Systeme auffassen lassen, bietet die Systemtheorie eine ideale Grundlage, um
Erkenntnisse aus den verschiedenen Bereichen zu integrieren. Diesen Vorteil kann
sie auch auf dem Felde der verschiedenen Beratungsansatze voll ausspielen: Die
systemische Organisationsentwicklung vermag die Erkenntnisse der klientenzen-
trierten psychologischen, der gruppendynamischen und eben auch der rollen- und
aufgabenbezogenen institutionsanalytischen Ansatze miteinander zu verknupfen.
(Vgl. Roswitha Konigswieser und Jurgen Pelikan: Anders - Gleich - Beides Zugleich.
Unterschiede und Gemeinsamkeiten in Gruppendynamik und Systemansatz. In:
Gruppendynamik, Heft 1, Jg. 21, 1990, S. 69-94)

Ihre Integrationskraft bezahlt die allgemeine Systemtheorie mit einem hohen Ab-
straktionsniveau. Uber das, was Systeme ausmachen, gibt es nahezu so viele Theo-
rien wie Autoren. Ich gehe davon aus, dal} Systeme komplex sind, d.h. daf} sie aus
Elementen und deren Beziehungen bestehen, dal} sie sich immer von ihrer Umwelt
abgrenzen und zu ihr funktionale Beziehungen aufbauen mussen, dal} sie prinzipiell
eine dynamische Dimension haben und dal sie uber Modelle ihrer eigenen Struktu-
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ren verfligen, die es ihnen erlauben, sich selbst in einer sich wandelnden Umwelt

stabil zu halten. Die nachfolgenden Abbildungen 26 und 27 fassen diese Annahmen

uber die vier Dimensionen der Systeme zusammen.

Abb. 26: Dimensionen von Systemen auf dem Spezifitatsniveau der Allgemei-

nen Systemtheorie

Systeme
Komplexitat Differenzierung Dynamik Selbstreferenz
konstitutive Abgrenzung von der Erhalt der Modelle Uber die
Elemente und Umwelt und in- Elemente, eigenen Strukturen
Beziehungen/ put/output Bezie- Beziehungen, und die Umweltbe-
Vernetzungen hungen Grenzerhal- ziehungen als Steu-
tung erungsprogramme

Zur Klarung der Strukturen der verschiedenen Dimensionen eignen sich z. B. die ff.

Fragen:

1. Systemreferenz festlegen: Wer/was ist der Klient (Person, Dyade/Team, Organi-
sation?)

2. Programme der Selbstreproduktion/auch problematischer Selbstregulation ent-
decken! Wie schaffen es die Systeme, ihren Bestand zu erhalten, bzw. ihre Pro-
bleme standig zu reproduzieren? (Was wird durch die Aufrechterhaltung dysfunk-
tionaler Programme erreicht, geschutzt, gemieden?)

3. Normalformerwartungen aufdecken! Welcher Ablauf, welche Strukturen und wel-
che Umwelten erwartet das System? (Welche Abweichungen geben Anlal} zur Ir-
ritation? Wann wird etwas als Krise erlebt?)

4. Wo findet Kommunikation mit der Umwelt statt? Welche Umwelten sind relevant?
(Stimmen die Umweltkontakte mit den Selbstbeschreibungen Uberein?)

5. Welche Programme/Selbstbilder/Identitatskonzepte sind bewul3t? Welche latent?
Bei wem, bzw. bei welchen Subsystemen)

(Selbstreferentielle Dimension)
6. Die Geschichte des Systems aufdecken! Alle Operationen grianden auf den histo-

risch aufgehauften Erfahrungen und Programmen.
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Abb. 27:

Die Analyse von Organisationen als

vierdimensionale Systeme
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Die Beratung als informationsverarbeitendes System

Wir hatten eingangs die Beratung als eine kommunikative Kooperationsform be-
zeichnet, die der sozialen Informationsverarbeitung dient. Dieser Gedanke soll nun
noch einmal systematisiert werden.

Wir gehen dabei nicht von irgendeiner Theorie sozialer oder psychischer Systeme
aus, sondern wir betrachten die Beratung aus einer kommunikationswissenschaftli-
cher Sicht als ein informationsverarbeitendes System.

Informationsverarbeitende Systeme bestehen aus dynamischen Verknupfungen von
unterschiedlichen Typen von Prozessoren (Sensor, Effektor, Reflektor) und Spei-
chern. Prinzipiell 183t sich jeder Prozessor wieder als ein informationsverarbeitendes
System und jeder Speicher als Informationsmedium betrachten. Die allgemeine Auf-
gabe der Informationsverarbeitung ist es, Informationen von einem Medium in ein
anderes zu transformieren, z. B. von der Rede in die Schrift, von dem psychischen in
das soziale, vom analogen in digitale usf. Normalerweise unterscheidet man bei der
Informationsverarbeitung die Phasen der Informationsgewinnung, -auswertung und -
darstellung.

Betrachtet man Informationssysteme als Element von Kommunikationssystemen, so
tritt als bestandige Aufgabe noch die Koordination der eigenen Informationsverar-
beitung mit jener der anderen Informationssysteme (Kommunikationspartner) hinzu.
Alle diese Teilaufgaben (Module) kdnnen im Sinne von Korrekturschleifen mehrfach
durchlaufen werden. So gesehen, besitzt das Phasenmodell der Informationsverar-
beitung den gleichen Status wie die Normalformen. In der Praxis werden die Module
haufig anders miteinander verknupft und mehrfach hintereinandergeschaltet.

Die Selbstregulation des Prozesses und - im Falle der Kommunikationssysteme zu-
satzlich - die Organisation des Feedbacks sind bestandige Aufgaben des Systems,
die also in jeder Phase nebenher abzuwickeln sind. Allerdings differenzieren kom-
plexe Systeme auch meist spezielle Phasen zur gezielten Prozelreflexion (Control-
ling) aus.

Zwar lassen sich diese Phasen unterschiedlich benennen und auch intern beliebig
weiter differenzieren, es erscheint uns aber im Moment nicht als sinnvoll, diese
Grundtypen zu erweitern. Vielmehr ergibt sich groRere Komplexitat neben der Aus-
dehnung der Phasen dadurch, dal} sie immer wieder mit modifizierten Zielen hinter-
einander gekoppelt werden.

Wenn man die allgemeinen Annahmen Uber informationsverarbeitende Systeme im
Hinblick auf das Beratungssystem spezifiziert, ergibt sich das in der Abb. 28 darge-
stellte Modell. Das Beratungssystem (oder einzelne seiner Elemente) mul} sich zeit-
weise als Beobachtungssystem (Sensor) typisieren und Informationen Uber seine
Umwelt, vor allem Uber das ratsuchende System, gewinnen. Im Ergebnis liegt eine
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Anamnese vor, die in einer solchen Weise sozial gespeichert ist, dal® alle Mitglieder
des Beratungssystems gleichermalden Zugang zu diesen Informationen besitzen.
(Speicher)

Abb. 28: Die Beratung als informationsverarbeitendes System
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Die gewonnenen Informationen konnen unter verschiedenen Perspektiven weiterver-
arbeitet, prozessiert werden. Dazu mussen die an der Beratung Beteiligten nach be-
stimmten Programmen arbeiten; sie werden zu Prozessoren. Je nach der Komplexi-
tat der Beratungsaufgaben werden unterschiedliche Auswertungsschritte und damit
auch die Einnahme unterschiedlicher Standpunkte und Perspektiven erforderlich
sein. In jedem Fall wird man eine Problemdiagnose erstellen und dann einen Thera-
pieplan entwerfen. Schliel3lich wirkt das Beratungssystem als Effektor. Sein Output
sind (therapeutische) Interventionen, Rickkopplungen von Informationen o.a.

Die Umwelt reagiert auf diese Medien (out-put), was dann wiederum das Beobach-
tungssystem wahrnehmen kann. Der Kreislauf beginnt ggf. erneut.

Wie alle informationsverarbeitenden Systeme ist auch das Beratungssystem ein ky-
bernetisches System, das durch einen Regler oder Reflektor Uberwacht wird. Bei-
spielsweise muf} das Beratungssystem den entwickelten Therapieplan mit den Zielen
vergleichen, zu deren Erreichung es ins Leben gerufen wurde. Diese Systemreflexion
ist keine abgetrennte Phase, sondern eine bestandige Aufgabe des Beratungssy-
stems. Jegliche Form sozialer Selbstthematisierung, wie z. B. das Deuten von Insze-
nierungen und Spiegelungen, verlangt von den Beteiligten, dal} sie sich auf einen
anderen Standpunkt stellen, als den der Sensoren und Prozessoren, den sie wah-
rend der ubrigen Arbeit eingenommen haben.

Das Modell in der Abb. 28 gibt also einmal Auskunft Uber die Komplexitatsdimension
des Beratungssystems, also Uber seine wesentlichen Elemente und deren Verknup-
fung. Es zeigt weiterhin seine Beziehung zur Umwelt (Differenzierungsdimension).
Die dynamische Dimension, also die zeitliche Ablaufstruktur der Beratung, wird skiz-
ziert und aulRerdem fuhrt es mit dem 'Reflektor' die selbstreferentielle Dimension ein.
Die Phasen des Beratungsprozesses werden jeweils von unterschiedlichen Pro-
grammen gesteuert; je komplexer das System, um so haufiger besteht auch in den
einzelnen Phasen die Notwendigkeit zu einem Programmwechsel.

Dieses Grobraster kann und mul} differenziert werden, je nachdem um welche Form
von Beratung es sich handelt. FUr die Beratung von Teams oder anderen Subsyste-
men von Organisationen muf} der Ablauf beispielsweise anders aussehen als in der
Einzeltherapie. Immer aber wird man im Sinne einer Anamnese Daten uUber das
ratsuchende System erheben mussen, die Daten mit dem Ziel einer Problemdia-
gnose auswerten und schlieBlich MaRnahmen fur eine Umsetzung der gewonnenen
Erkenntnisse planen und diese dann ausflihren. Zusatzlich wird immer soziale
Selbstreflexion erforderlich sein.
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Phasen der Informationsverarbeitung in der Beratung
(dynamische Dimension des Informationssystems)

1) Informationsgewinnung (Wahrnehmung, Erhebung von Daten Uber das problema-
tische System) - Anamnese

2) Informationsverarbeitung (Datenanalyse und -bewertung; Modellierung des Um-
weltsystems, vor allem seiner Stérungen; Hypothesen Uber die Ursachen der Blok-
kaden) - Diagnose

3) Interventionsplanung (Umsetzen der Diagnose in Interventionsschritte; kommuni-
kative Perspektive! Simulation und Reflexion der Konsequenzen der Intervention) -

MalBnahmeplan

4) Informationsdarstellung (Verandern der Umwelt, out-put, Verhalten) - therapeu-
tische Intervention

5) Systemreflexion (als durchlaufende, bestandige Aufgabe: Stoppen von Inszenie-
rungen, Vergleich der Strukturen des Beratungssystems mit denen des ratsuchenden
Umweltsystems - Deuten von Spiegelungen) - selbstreferentielle Erfahrungs-
gewinnung

Wir wollen die einzelnen Phasen noch einmal etwas genauer betrachten. Die erste
Phase dient der Datenerhebung. Wenn man konsequent systemisch verfahrt, wird
man alle Umweltphanomene, Uber die man Informationen gewinnen mdochte, eben-
falls wieder als Systeme mit vier Dimensionen begreifen und versuchen, mehr oder
weniger nacheinander die Merkmale dieser Dimensionen zu bestimmen.

In einem Organigramm kann man etwa die Komplexitatsstruktur von Situationen
festhalten, ihre formelle und ihre informelle Organisation. Man kann die Elemente des
Systems (Rollen) in einer Rollenanalyse ermitteln und beschreiben.

Im zweiten Schritt werden dann die Funktionen des Systems fur andere Systeme,
bzw. ihre Abhangigkeiten von Umweltsystemen, z. B. von Zulieferern und Kunden,
abgefragt.

Die dynamische Dimension wird sichtbar, wenn die Strukturen des Arbeitsablaufs
und eventuelle Blockaden nachgezeichnet werden. Dies kann z. B. dadurch gesche-
hen, dal Beteiligte aufgefordert werden, einmal exemplarisch den Tagesablauf eines
Arbeitstages zu erzahlen.

107



Die selbstreferentielle Dimension ist erfalt, wenn man die Selbstbilder, die Normen,
die das Verhalten in der Institution bestimmen, die Wuansche (Cl), die Maximen fur
den Umgang mit Krisen und Abweichungen etc. ermittelt hat.
Erst nach einer solchen Normalformrekonstruktion der sozialen oder psychischen
Systeme kann man dann daran gehen, Probleme zu sichten und zu strukturieren.
Selbstverstandlich soll diese Datenerhebung, wenn irgend mdglich ebenfalls in so-
zialen Systemen ablaufen, gemeinschaftlich erfolgen. In diesem Fall kommt es dann
des oOfteren zu einer Inszenierung des Problems des Teams der Organisation, die
beraten werden soll. Solche Inszenierungen kdnnen gestoppt und selbstreflexiv zum
weiteren Datengewinn ausgenutzt werden. Vielleicht zeigen sich auch schon in die-
ser Situation, Mdglichkeiten den Konflikt zu entscharfen. Das ware dann schon ein
Hinweis auf mdgliche therapeutische Interventionen (Phase 4).
In einigermalen komplexen OrganisationsentwicklungsmaRnahmen/Beratungszu-
sammenhangen wird diese Phase schon viel Zeit in Anspruch nehmen und es stellt
sich am Ende die Frage, wie es weitergehen soll. Es gibt dabei mindestens drei
grundsatzlich unterschiedliche Moglichkeiten:
- Datenfeedback und anschlieRende Fortsetzung der Beratung mit der zweiten
Phase
- Abbruch der Beratung
- Wahl eines anderen Settings fur die Organisationsentwicklungsmal3nahme/
Beratung.

Die beiden nachfolgenden Phasen der Diagnose und der Interventionsplanung han-
gen selbstverstandlich in ihrer Struktur stark von dem theoretischen Konzept ab, das
die einzelnen Berater/Organisationsentwickler bevorzugen. Ich gebe beispielhaft zu-
nachst eine Zusammenfassung der 'Philosophie' des systemisch-evolutionaren Ma-
nagements, wie es von der Beratergruppe Neuwaldegg bevorzugt wird:

Systemischer Ansatz

1.) Maximen

- "Wir haben keine Losung und bewerten auch nicht, was falsch oder richtig ist."

- "Es gibt nicht nur ein Problem und auch nicht nur eine Losung."

- "Es geht darum, wie in der Homoopathie, die Selbstheilungskrafte des Systems zu
wecken."

2.) Was ist eine systemische Intervention?

Beraterinterventionshandeln ist eine zielgerichtete Kommunikation zwischen Berater-
system und Klientensystem, welche die Autonomie des Klientensystems respektiert
und uber deren Wirkung das Klientensystem entscheidet.
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Interventionen durch systemische Berater

...kdnnen nur Anregungen und Impulse zur Selbststeuerung sein, jedoch nie-
mals Systeme determinieren.

...sind nicht Eingriffe, die eine lineare Wirkung erzielen wollen, sondern ein
Versuch der Deblockierung von gestorten Energieflissen.

...setzen nicht bei Personen, sondern bei Handlungen, Wirkungsgefigen, Mu-
stern und Relationen an.

...kdnnen Muster und Spiele beschreiben, um sie bewuldter zu machen.

...sollen nicht aufdeckend sein, keine Widerstande mobilisieren, sondern zu
Metakommunikation anregen.

...dienen zum Offnen von Widerspriichen, um die Lebendigkeit des Systems
zu erhdhen.

...zielen nicht nur auf Veranderung, sondern genauso auf Bewahren.

...sollen Sinn und Funktionalitat der Prozesse betonen.

Aus: Systemische Interventionen (A. Exner, R. Kénigswieser);, Wien 1989, unverof-
fentlichtes Manuskript

3.) Gestaltung der Lenkungseingriffe

G.J.B. Probst und P. Gomez haben folgende Regeln fur die Diagnose und Interven-
tionsplanung aufgelistet (Vernetztes Denken. Wiesbaden 1989)

1. Passe deine Lenkungseingriffe der Komplexitat der Problemsituation an.
- Setzen wir an mehreren Orten gleichzeitig an?
- Haben wir monokausale Denkweisen vermieden?
- Haben wir uns nicht irrtimlich auf einen Schwerpunkt konzentriert?

2. Berucksichtige die unterschiedlichen Rollen der Elemente im System.
- Setzen wir mit den MalRnahmen bei aktiven, eventuell bei kritischen GrofRen ein?

3. Vermeide unkontrollierbare Entwicklungen durch stabilisierende Ruckkopplungen.
- Nutzen wir die stabilisierenden Kreislaufe?
- Brechen wir durch die Mallnahmen nicht wichtige Kreislaufe auf?

4. Nutze die Eigendynamik des Systems zur Erzielung von Synergieeffekten.
- Nutzen wir die positiven Krafte bei Mitarbeitern, in der Umwelt usw.?
- Basieren wir auf den Starken des Systems?
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- Verfolgen wir alle moglichen Synergien?

5. Finde ein harmonisches Gleichgewicht zwischen Bewahrung und Wandel.
- Beachten wir die gesunde Mischung zwischen Sicherheit und Herausforderung,
Stabilitdt und Veranderung, Flexibilitat und Spezialisierung?

6. Fordere die Autonomie der kleinsten Einheit.
- Gewahren wir den kleinen Einheiten die notwendige Autonomie und Selbstor-
ganisation (Flexibilitat)?

7. Erhdhe mit jeder Problemldsung die Lern- und Entwicklungsfahigkeiten.
- Was lernt das System beim Problemldsungsprozel3?
- Wird der Lernprozel} unterstutzt?
- Wird die Lernfahigkeit und -geschwindigkeit erhoht?

4.) Interventionsplanung
Einige wiederkehrende Aufgaben bei der Interventionsplanung verzeichnet die
nachfolgende Aufstellung:

- Interventionsplan aufstellen

- Simulationen, Pretest

- Uberpriifen des Plans/Konsequenzen reflektieren (Szenariotechniken)

- Notwendige Fahigkeiten/Technik ermitteln, Einiben, INSTRUKTION der Teilnehmer
Uber Entscheidungsverfahren, Konfliktidsungen, Moderation etc.

- Vergeben von Auftragen, Controlling, Selbstverpflichtung

- ggf. Einrichten von Steuerungsgruppen

- Uberpriifen der Rahmenbedingungen

Die Trager der Veranderung sind die Teilnehmer an der Supervision oder/und Bera-
tung. Die Beratung ist Reflexions-, Planungs- und ggf. Instruktionsinstanz.

Die funfte Phase, die der selbstreferentiellen Erfahrungsgewinnung dient, Ia3t
sich kaum als eine eigenstandige Phase isolieren. Hier geht es darum, dal} der ge-
samte Prozel der Informationsverarbeitung noch einmal im Stile der Trainingslabo-
ratorien und der gruppendynamischen Ansatze von Lewin und Moreno selbstreflexiv
betrachtet und die dabei gewonnenen Ergebnisse zur Steuerung der Interventionen
benutzt werden.
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Systemisches Denken und Intervenieren kann man schwerlich aus Buchern und
schon gar nicht aus Kurzbeschreibungen wie der vorliegenden lernen. Hierzu sind
entsprechende Trainings notwendig. Einige typische systemische Interventionsstra-
tegien mag der nachfolgende Aufsatz von G. Kommescher und Urs Witschi immerhin
veranschaulichen. Zuvor soll aber der Beratungsbegriff, wie er in dieser Vorlesung
entlang der verschiedenen historischen und zeitgendssischen Konzepte entwickelt
wurde, zusammengefaldt werden.

Fragen zu verschiedenen Wahrnehmungspositionen

Wie sehen Sie die Dinge? Was ist Ihr Eindruck? Was sagen Sie dazu?

Was denken Sie, wie |hr Partner (Chef, Therapeut) die Dinge sieht?

Wenn Person X hier ware, was wurde sie/er dazu sagen/denken/empfinden, wie
wurde er/sie das sehen?

Wenn Sie sich mal in die Position Ihrer Frau versetzen, wie sind die Dinge dann?
Wenn Sie das mal mit den Augen lhres Mannes sehen, welche Sichtweise haben Sie
dann?

Wie hort sich das fur lhre Tochter an?

Nehmen Sie nun mal den Platz lhres Sohnes ein, wie sehen/hdren/fuhlen sich die
Dinge dann an?

Was glauben Sie, meine ich als Therapeut zu diesen Dingen?

Wenn Sie an meiner Stelle waren, was wurden Sie einer Person mit solchen Schwie-
rigkeiten raten?

Was denkt wohl das Team Uber diese neuen Entwicklungen?

Wenn Sie ein unbeteiligter Beobachter in Ihrer Familie/in Inrem Team/lhrer Institution
waren, was wurden Sie im Umgang der Leute miteinander wahrnehmen?

Was glauben Sie, denkt das Team/jemand der Sie beide gut kennt/ich als lhr Thera-
peut Uber die Beziehung zwischen lhnen und Ihrer Frau?

Wenn Sie mal den Kalender weiterblattern und Sie sind selbst erwachsen und haben
eine Tochter in Ihrem Alter, was werden Sie ihr raten, wenn sie das gleiche Problem
hat wie Sie es damals hatten?

Angenommen es geschieht Uber Nacht ein Wunder und Sie wachen auf und die Pro-
bleme sind gelost, woran werden Sie es erkennen?

Woran wird/werden es |hr Mann/Ihr Chef/lhre Arbeitskollegen/lhre Kinder/das thera-
peutische Team/ein unbeteiligter Beobachter erkennen, das das Problem gelost ist?
Was wird anders sein in den Beziehungen zwischen x/y und x/z und y/z?

Was wird x sagen, was anders sein wird in den Beziehungen zwischen y/z, x/z etc.?
Wie werden Sie das in 5 Jahren beurteilen/sehen/empfinden? Was werden Sie in 5
Jahren dartber sagen?
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Wenn jemand das Team beobachten wurde, was konnte der Uber die Art und Weise
sagen, wie das Team jeden Einzelnen wahrnimmt, die Kommunikation zwischen Ih-
nen beiden, zwischen uns beiden, zwischen lhrer Familie und mir wahrnimmt?
Angenommen, Sie wurden jetzt hinter sich selbst stehen, was wiurden Sie wahrneh-
men?

Wenn Sie sich nun mal hinter diesen Stuhl stellen und Uber die Person reden, die
eben auf dem Stuhl sal}, was kdnnen Sie von hier jetzt Uber Sie dort vorne sagen?

Zusammenfassung: Der Beratungsbegriff aus systemischer und informations-
theoretischer Sicht

Beratung

- integriert, mehr oder weniger stark professionalisierte Formen von sozialer
Selbstreflexion mit Instruktion und Umweltbeschreibungen

- hat das Ziel, die Selbstregulationsfahigkeit von sozialen und/oder psychischen
Systemen zu erhalten, zu verbessern oder wiederherzustellen. Dies verlangt auch
die Klarung der System-Umweltbeziehungen voraus.

- setzt immer die Einrichtung sozialer Systeme und d.h. von Kommunikationssyste-
men voraus.

- Erfolgt sie in professionalisierter Form, bezeichnet man ein Element dieses Kom-
munikationssystems als Berater. Er ist zum einen Experte fur soziale Selbstwahr-
nehmung und hat die Verantwortung fur diese Aufgabe. Zum anderen macht ihn
seine Feldkompetenz in vielen Fallen auch zum fachlichen Experten.

- In der Praxis geht die Tendenz zu integrierten Beratungssystemen, in der phasen-
weise neben der Selbstreflexion auch verschiedene andere Aufgaben:
Praxisanleitung, modellhaftes Durchspielen von Alternativen, Verhaltens- und
Sensitivitytraining abgewickelt werden.
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B: Supervision und Leitungsberatung mit Programmwechsel

Die Komplexitat zeitgemaler Beratung

So komplex wie die Beratungsanlasse sollten auch die Institutionen sein, die Bera-
tungsaufgaben i.w.S. erfullen. Einfache Konzepte wie jene von Rogers, Freud, Le-
win, die fallbezogene Supervision oder der Balintansatz, die klassische Organisation-
sentwicklung und naturlich erst recht die direktiven und einseitig auf Instruktion und
Expertentum setzende Ansatze, sind nicht mehr zeitgemal. Sie vermogen jeweils
nur sehr begrenzte Aspekte des problematischen Geschehens besser zu verstehen
und lenken die Aufmerksamkeit - je langer und intensiver sie zum Zuge kommen,
desto mehr - von den vielfaltigen anderen relevanten Zusammenhangen ab. Eine
Zeitlang mogen sie hilfreich sein, dann leisten sie Schematismus und Erstarrungen
Vorschub.

Notwendig sind demnach flexible Beratungssysteme, die mehrere Ansatze zu ver-
knupfen vermdgen, ohne dal® es dabei zu einem Methodenwirrwarr und unklaren
Setting kommt. Die Komplexitéat des Klientensystems mul3 der Komplexitéat des Be-
ratungssystems entsprechen!

Die systemischen Ansatze, von denen wir in der letzten Vorlesung gehort haben,
entsprechen diesen Anforderungen ebenso wie das Konzept des 'Programmwech-
sels', wie es gegenwartig in der fortgeschrittenen Supervisionsszene vertreten wird.

Das Konzept des 'Programmwechsels’ und die Typen der Supervision

Die vielfaltigen Typen von Supervision, die sich im Laufe der Zeit flr die Bearbeitung
jeweils ganz spezieller Probleme und Interaktionskonstellationen herausgebildet ha-
ben, lassen sich miteinander je nach den gerade anstehenden Aufgaben kombinie-
ren.

Lassen wir zunachst noch einmal die wichtigsten Typen der Supervision, die gegen-
wartig angeboten werden, Revue passieren und bestimmen wir ihre Leistungen.
Ublich ist (vgl. Kornelia Rappe-Giesecke, 19942) die Unterscheidung zwischen Ein-
zel-, Gruppen- und Teamsupervision, Leitung- und Institutionsberatung.

In der Einzelsupervision geht es in der Regel um Probleme mit Klientinnen und Kii-
enten und auch Kolleginnen und Kollegen. Hier steht die Personlichkeit der Supervi-
sandin bzw. des Supervisanden mehr im Mittelpunkt als bei der Gruppen- oder
Teamsupervision, der Anteil an Selbsterfahrung ist also in der Regel gro3er als in
anderen Settings. Einzelsupervision bietet einen geschutzten Rahmen, um sich mit
seinem professionellen Selbstverstandnis, den eigenen biographischen Anteilen bei
der Entscheidung fur eine Profession oder den eigenen Mdglichkeiten und Grenzen
bei der Ausubung der beruflichen Rolle auseinanderzusetzen. Die Supervisandinnen
und Supervisanden wahlen sich zu Beginn der Stunde eine Situation aus ihrem mo-
mentanen professionellen Alltag aus, die gerade besonders problematisch und bear-

114



beitenswert erscheint. Gemeinsam mit der Supervisorin oder dem Supervisor versu-
chen sie die Komplexitat dieser Situation auszufachern:

Was ist ihr personlicher Anteil daran, wie spielt ihre professionelle Rolle und ihr
Selbstverstandnis hinein, welche Auswirkungen haben die institutionellen Rahmen-
bedingungen und in welcher Weise haben die Klientinnen und Klienten die Situation
beeinfluf3t?

Nachdem alle diese Ebenen angesprochen und verstanden worden sind, kann man
zu einer Formulierung des Problems kommen. Das bedeutet meist schon eine erste
Entlastung, da die Supervisandinnen und Supervisanden in der Regel mit einem eher
diffusen Eindruck von der Situation in die Supervision kommen. Der nachste Schritt
ist es, zu uberlegen, in welcher Weise man unter Berucksichtigung der personellen
und auch der institutionellen Gegebenheiten diese Situation fur sich und andere bes-
ser [6sen und produktiver gestalten kann.

In der nachsten Sitzung kann man dann nachschauen, ob sich die Vermutungen, die
man gebildet hat, bestatigt haben und es der Supervisandin oder dem Supervisan-
den moglich war, die Situation furderhin anders zu gestalten oder sie besser zu er-
tragen, wenn sie sie schon nicht andern kénnen.

Gruppensupervision ist geeignet fur Angehorige einer Profession, die in verschie-
denen Organisationen, also nicht in einem Team arbeiten. Hier steht, wie in der Ein-
zelsupervision, die Arbeit an Fallen im Vordergrund. (vgl. die 7. Vorlesung) Zu Beginn
der Sitzung wahlen die Gruppenmitglieder jemanden aus, der heute einen "Fall ein-
bringt". Die- oder derjenige hat dann die Moglichkeit, in einem langeren Redebeitrag
eine problematische Situation aus ihrem oder seinem beruflichen Alltag zu erzahlen.
Die Gruppenmitglieder versuchen dann unter Anleitung der Supervisorin oder des
Supervisors, diese Interaktionsszene zu verstehen, also das Erleben und die wech-
selseitige Wahrnehmung der beteiligten Personen zu rekonstruieren. An dieser Stelle
geht es nicht darum, Ratschlage zu erteilen, wie man diese Situation hatte besser
gestalten kdnnen oder wie gutes professionelles Handeln an dieser Stelle ausgese-
hen hatte. In der Regel erzahlen Gruppenmitglieder Falle, weil sie weder sich noch
die anderen richtig haben verstehen und ihr Handeln nachvollziehen kénnen. lhnen
bleibt oft nur das diffuse Unbehagen, dal} dort etwas nicht gut gelaufen sei. An dieser
Stelle entstehen in den Gruppen Inszenierungen des Falles. Die Gruppenmitglieder
spielen, zunachst ohne es selbst zu merken, die geschilderte Szene wieder mit ver-
teilten Rollen nach. Gelingt es, die Inszenierung zu stoppen, dann ist es moglich, aus
dem Erleben der Gruppenmitglieder die erzahlte Situation zu rekonstruieren. Die
Falleinbringerin oder der Falleinbringer wird sich plotzlich Gber ihre bzw. seine Ge-
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fuhle und ihre bzw. seine Wahrnehmungen klar, Gber die Vorannahmen, die sie bzw.
er Uber ihre bzw. seine Interaktionspartner gehabt hat, die sich vielleicht als nicht zu-
treffend erwiesen haben. Kann die Falleinbringerin oder der Falleinbringer mit Hilfe
der Gruppe und der Supervisorin oder des Supervisoren ihre oder seine Problematik
auf den Begriff bringen, dann kann man im zweiten Schritt die unterschiedlichen
professionellen Herangehensweisen an einem solchen besprechen. Da ja alle im
gleichen Feld arbeiten, kennen sie in der Regel diese Situation und reagieren oft in
recht unterschiedlicher Weise darauf. Welche Vor- und Nachteile die verschiedenen
professionellen Handlungsweisen haben, kann man dann herausfinden. Diesen
"Gruppenvorteil" hat diese Supervisionsform naturlich gegenuber der Einzelsupervi-
sion. Ein Vorteil der Gruppensupervision gegenuber der Teamsupervision ist es, dal®
sich die Beteiligten, die ja nicht in professionellen Abhangigkeiten voneinander ste-
hen und sich in der Regel auch nicht kennen sollten, ohne Furcht vor Sanktionen
freier auldern kdnnen und auch ein Stick mehr von sich preisgeben kdnnen, als dies
in der Teamsupervision passiert.

Abb. 29: Der Ablauf von Beratungen von sozialen Systemen
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Teamsupervision wird angefragt, weil Teams uUber problematische Klienten spre-
chen wollen oder weil Probleme in der Kooperation innerhalb des Teams aufgetreten
sind. Fallsupervision, also die Arbeit Uber die Beziehungen zu den Klienten setzt vor-
aus, dal es keine massiven institutionellen Konflikte im Team gibt. Der Ablauf der
Fallsupervision bei Teams ist etwas anders als in der Gruppensupervision, da in der
Regel mehrere Teilnehmer den Klienten kennen oder gemeinsam mit ihm arbeiten.
(Vgl. Abb. 25) Das Team einigt sich zu Beginn der Sitzung, uber welche Klientin oder
welchen Klienten gesprochen werden soll und jemand beginnt dann mit der Erzah-
lung Uber Probleme mit dieser Klientin oder diesem Klienten, in die sich die anderen
Teammitglieder nach und nach "einklinken". Arbeiten alle Teammitglieder mit den
betreffenden Klientinnen bzw. Klienten, dann geht es zunachst darum die verstreuten
Informationen zusammenzutragen, die entstandene Arbeitsteilung zu reflektieren,
unterschiedliche Reaktionsweisen emotionaler Art zu sammeln, um dann letztendlich
zu einer gemeinsamen Haltung gegenulber der Klientin bzw. dem Klienten zu finden.
Arbeitet nur ein Teammitglied mit den betreffenden Klientinnen oder Klienten, dann
entwickelt sich die Fallarbeit wie in der Gruppensupervision, wo auch die anderen die
Klientin oder den Klienten nicht kennen.

Geht es, was meist der eigentliche Anlal} fur Teamsupervision ist, um Kooperations-
probleme im Team, dann sollte man zwei Ebenen bearbeiten: einmal die institutio-
nelle und zum anderen die gruppendynamische. Zur Reflexion der institutionellen
Ebene gehoren Fragen wie: Ist dem Team seine Aufgabe klar? Gibt es eine klare
Arbeitsteilung? Wie organisiert es seine Informations-, Entscheidungs- und Pro-
blemlosungsprozesse? Wie sieht die Beziehung zur Teamleitung und zu den hdhe-
ren Leitungsebenen aus? Entspricht das Selbstbild des Teams dem Bild, was die
Organisation von ihm hat? Hier arbeitet man mit relativ rationalen Verfahren, wie sie
aus der Organisationsentwicklung kommen. Die Ausgestaltung dieser institutionellen
Beziehungen ist jedoch immer untrennbar mit der Entwicklung einer bestimmten
Gruppendynamik verbunden. Die Analyse dieser gruppendynamischen Situation ge-
hort immer zur Bearbeitung der Kooperationsbeziehung. Hier ist es auch immer wie-
der notwendig, die Komplexitat der Ursachen fur gruppendynamische Entwicklungen
im Team auszubreiten: Sie wird beeinflult einmal durch die psychische Dynamik, die
ein Klientensystem mit einem Team typischerweise inszeniert, zweitens durch die
Stellung des Teams innerhalb der Ubergreifenden Organisation und drittens durch
die Binnenstruktur, die Ausdifferenzierung in verschiedene Rollen, in verschiedene
hierarchische Ebenen und durch die verschiedenen Professionszugehdrigkeiten. Um
diese Dynamik untersuchen zu kénnen, ist es haufig nétig, die Situation in der Su-
pervision selbst zu thematisieren, denn dort wiederholen sich die wesentlichen dem
Team problematisch gebliebenen Dinge. Aus der Analyse der Dynamik, die sich in-
nerhalb der Supervision entwickelt hat, kann man dann Ruckschlisse auf die Dyna-
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mik im professionellen Alltag ziehen. Fur Teams stellt es meist schon eine grolRe
Entlastung dar, wenn man diese verschiedenen Ebenen auseinander sortiert hat und
damit den einfachen Schuldzuweisungen etwas entgegensetzen kann. Gelingt es
dann noch, die produktiven Anteile an den scheinbar konflikthaften Losungsversu-
chen zu finden und das Team auf die gemeinsame Aufgabe hin zu konzentrieren,
dann entsteht eine spurbare Entlastung, die die Voraussetzung fur Veranderungsbe-
reitschaft und Neuorientierung ist.

In der Supervision kdnnen die Teams auf diese Art und Weise lernen, wie sie ihre
Probleme I6sen kdnnen. Die Supervisorin oder der Supervisor hat hier (nur) die Auf-
gabe, Teams so lange zu begleiten, bis sie ihre Ressourcen wiederentdeckt haben
und allein nutzen kdénnen. Eine dauernde Begleitung von Teams durfte nur als Fall-
supervision fur solche Teams in Frage kommen, die mit dul3erst schwierigen und
belastenden Klienten arbeiten.

Zeigt es sich, dald Probleme in der Kooperation der Teammitglieder nicht intern zu
I6sen sind, weil nétige Veranderungen nicht im Entscheidungs- und Ermessensspiel-
raum des Teams oder der anwesenden Teamleitung liegen, gibt es die Moglichkeit,
im Rahmen einer Organisationsberatung oder -entwicklung alle Beteiligten an
einen Tisch zu holen.

Organisationsentwicklung befal3t sich im Gegensatz zur Supervision damit, einen
produktiven Veranderungsprozel® der gesamten Organisation in Gang zu setzen,
Veranderungen in ihrer Identitat und ihrem Selbstverstandnis, ihren organisatori-
schen Ablaufen zu erreichen, die Kommunikation zwischen allen Beteiligten zu opti-
mieren und die Markt- oder Klientenorientierung zu entwickeln oder zu verbessern.
Supervision kann im Rahmen von OE-Prozessen eine Malktnhahme sein, oft fuhrt der
Weg zur Organisationsentwicklung auch erst Uber die Supervision.

Leitungsberatung, auch Coaching genannt, beschaftigt sich mit zwei Ebenen der
Leitungsfahigkeit, einmal mit den institutionellen Rahmenbedingungen der Ausubung
dieser Funktion und zweitens mit dem durch die Personlichkeit der Leiterin oder des
Leiters gepragten Leitungsstils. Oft kommen Leiterinnen und Leiter in diese Funktion
aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz und bemerken im Laufe der Zeit, dal® eine an-
dere Qualifikation mindestens ebenso wichtig ist, namlich die Menschen zu flhren.
Auch hier wird, wie in der Einzelsupervision, versucht, an konkreten Situationen aus
dem beruflichen Alltag der Leiterin oder des Leiters zu rekonstruieren, welche institu-
tionellen Rahmenbedingungen diese spezielle Leitungstatigkeit pragen, wie man de-
ren Funktionalitdt oder Dysfunktionalitat besser verstehen, akzeptieren oder ggf.
auch verandern kann und welche personlichen Voraussetzungen die Leiterin oder
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der Leiter mitbringt, die sich in der FUhrung ihrer Mitarbeiterschaft produktiv oder hin-
derlich auswirken. Problemlésungen in Einzelfallen und generelle Uberlegungen zur

Identitat und zum Selbstverstandnis in dieser Rolle sind Gegenstand von Leitungsbe-

ratung.

Das nachstehende Schaubild Abb. 30 fallt die verschiedenen Ausdifferenzierungen

der Supervision noch einmal zu

sSammen.

Abb. 30: Differenzierung der Supervisionsformen nach der Klientel
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Supervisorinnen und Supervisoren, die in diesen verschiedenen Beratungskontexten

gearbeitet haben, verfugen Uber so viele Programme, dal} sie, auch wenn sie in ei-

nem bestimmten, festgelegten Setting arbeiten, bei Bedarf und nach entsprechender

Ankundigung und Absprache ihren Arbeitsstil gemal} der gerade anstehenden Auf-

gabe modifizieren kdnnen. Sie haben die Mdoglichkeit zum Programmwechsel.
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Wenn man sich einmal die dynamische Dimension eines beliebigen Supervisionssy-
stems anschaut, so fallt auf, dal® selbst im Standardfall, ganz unterschiedliche Pro-
gramme vonnoten sind. Die nachfolgende Abbildung, die den Supervisionsprozess
vom Erstkontakt bis zur Auswertungssitzung darstellt, mag dies verdeutlichen.

Abb. 31: Phasen des Supervisionsprozesses: Vom Erstkontakt bis zur Auswer-
tungssitzung
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Kornelia Rappe-Giesecke: Supervision; Gruppen- u. Teamsupervision in Theorie u. Praxis.

Berlin/Heidelberg/New York. 1995, 2. Uberarbeitete u. erweiterte Auflage.

In den einzelnen Phasen stehen mal mehr instruierende, mal mehr moderierende,
mal selbstreflexive, mal erzahlende und mal argumentierende Programme im Vor-
dergrund. Um in allen Phasen gleichermalen kompetent zu sein, ist jedenfalls die
Beherrschung sehr vielfaltiger Programme erforderlich. Noch schwieriger freilich
durfte sein, bei den vielfaltigen Programmwechseln die Einheit des Beratungssy-
stems nicht zu zerstoren. Das Konzept, die Beratung als ein informationsverarbeiten



des Verbundsystem und als ein Kommunikationssystem zu begreifen, vermag hier
eine identitatserhaltende Kraft zu entwickeln.
Zusammenfassung: Ubersicht iiber Ziele, Setting, Methoden, Klienten in ver-
schiedenen Beratungsformen

(nach: K. Rappe-Giesecke)

Balintgruppenarbeit/Gruppensupervision

Ziele: Erkennen und Handhaben der Psychodynamik professioneller Beziehungen
zu Klienten/Patienten durch Erwerb berufsbezogener Selbsterfahrung (Professions-
analyse)

Ideales Setting: Stranger groups mit Angehdrigen einer Profession - mdglichst ohne
berufliche Abhangigkeiten voneinander, keine Hierarchien

Programme: Fallarbeit, evt. Selbstthematisierung des Gruppenprozesses

Klienten: Angehdrige einer oder benachbarter Profession(en), die ihre berufliche(n)
Rolle/Tatigkeiten entwickeln wollen (Professional-Gruppe)

Teamsupervision

Ziele: Optimierung der Zusammenarbeit im Team und der Arbeit mit Klien-
ten/Patienten sowie die Erhdhung der Arbeitszufriedenheit (Analyse und Therapie
von institutionellen Subsystemen)

Ideales Setting: Das ganze Team plus Teamleitung nimmt teil. Vorgesprache und
Auswertungssitzungen werden mit Vorgesetzten gefuhrt, die Fach- und Dienstauf-
sicht ausuben

Programme: Programmkombinationen aus Fallarbeit (modifiziert), Institutionsana-
lyse und Selbstthematisierung der Psychodynamik und Soziodynamik im Team
Klienten: Teams als Reprasentanten von institutionellen Systemen oder Subsyste-
men

Leitungsberatung/Coaching

Ziele: Optimierung des Fuhrungsverhaltens und rollengebundene Selbsterfahrung
(Rollenanalyse und Klarung der Beziehung zwischen der biographischen Psychody-
namik und der Rollendynamik)

Ideales Setting: Einzelberatung oder stranger groups mit Fihrungskraften aus dem
gleichen Feld, die nicht beruflich voneinander abhangig sind

Programme: Fallarbeit, Institutionsanalyse und Selbstthematisierung

Klienten: FUhrungskrafte aus dem Profit- und Nonprofit-Bereich als Spezialfall einer
institutionellen Rolle (ggf. Psychosystem)

121




Organisationsberatung und -entwicklung

Ziele: Erhohung der Produktivitat der Arbeit und der Arbeitszufriedenheit - Entwick-
lung der Selbststeuerungsfahigkeit der Organisation durch Klarung der Identitats-
konzepte und der Umwelttypisierungen

Ideales Setting: Zugang des Beraters/Beraterteams zu allen Subsystemen der Or-
ganisation, mit wechselnden Settings arbeiten, Steuerungsgruppe installieren
Programme: Datenerhebung, -auswertung und -rickkopplung, Leistungsberatung,
Teamentwicklung, Rollenverhalten, live-Supervision, Intergruppentreffen etc.
Klienten: Organisationen im Profit- und Nonprofit-Bereich als Elemente von gesell-
schaftlichen Subsystemen (Wirtschaft, Wissenschaft, Gesundheit etc.)

Merksatze uber den Zusammenhang von Setting und SupervisionsprozeR

- Arbeitsbundnis herstellen geht vor ,sauberen® Kontrakt

- Was organisatorisch-strukturell im Kontrakt nicht geregelt wird, kommt auf der
psychodynamischen Ebene wieder.

- Je weniger klar der Kontrakt ist, desto mehr muf® im Laufe des Prozesses behan-
delt/thematisiert werden.

- Je starker die interne Differenzierung des Teams oder der Gruppe ist, desto mehr
Selbstthematisierung ist notig, um die Asymmetrien in den Beziehungen
auszugleichen und eine Basis wechselseitiger Akzeptanz zwischen den
Mitgliedern herzustellen.

- - Bei kooperationsbezogener Teamsupervision mussen alle Teammitglieder
teilnehmen: Die Arbeit mit Teilteams ist sowohl auf gruppendynamischer als auch
auf strukturell-institutioneller Ebene kontraindiziert.

Literaturhinweis

Kornelia Rappe-Giesecke: Wozu brauchen Organisationen Supervision? Statement
auf der Veranstaltung der Fachhochschule Bielefeld, des Instituts fur Fortbildung,
Beratung und Sozialarbeitsforschung (IFOBS) und der Regionalgruppe Ost-
Westfalen-Lippe der Deutschen Gesellschaft fur Supervision (DGSV) im September
1993.

Von der externen Supervision zur Entwicklung von Corporate Identity

Damit die Supervisoren und andere externe Berater bei der Entwicklung von Leitbil-
dern von anderen sozialen Systemen hilfreich sein kdnnen, mussen sie ihr Selbst-
verstandnis einer kritischen Uberpriifung unterziehen. Vor allem gilt es, das Verhalt-
nis zwischen den Supervisorinnen und Supervisoren und den Klientensystemen neu
zu gestalten. Warum dies?
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Zunachst einmal bedeutet das Setzen auf Selbstreflexion fur jedes einzelne Unter-
nehmen, fur jedes Team und fur jeden anderen potentiellen Klienten von Superviso-
ren eine bewul3te Ruckbesinnung auf die eigenen Krafte und eine Abgrenzung von
externen Einflissen und Ansprichen. Es geht bei Identitatsfindungsprozessen immer
und vor allem um Grenzziehungen. Und diese Grenzen mussen naturlich auch ge-
genuber ‘Beratern’ gezogen werden - was langerfristig gewil zu einem Ausbau inter-
nen Spezialistentums fur Selbstreflexion fuhren wird. Die Personalenwicklungs- und
Weiterbildungsabteilungen grof3er Industriebetriebe liefern viele Beispiele fur diesen
Trend.

Was koénnen unter diesen Bedingungen ‘externe’ Berater/Supervisoren Uberhaupt
noch tun? Als externe Berater kdnnen sie gar nichts tun, bestenfalls das System von
aulRen storen. Wollen sie mehr Wirkung entfalten, als dies jede Umwelt fur ein Sy-
stem tut, dann mussen sie ihre aparte Beraterrolle aufgeben und gemeinsam mit den
Organisationsmitgliedern neue Subsysteme bilden, in denen sie gleichberechtigte
Mitglieder sind. Mit Abstinenz, die von vielen Supervisoren - und Beraterschulen
empfohlen wird, ist unter solchen Bedingungen naturlich kein Blumentopf zu gewin-
nen.

Die aus einem oder mehreren Beratern und den mehr oder weniger zahlreichen Mit-
gliedern des Klientensystems gebildeten Subsysteme sind die eigentlichen Bera-
tungssysteme - freilich nur aus der Sicht der Berater. Sie sind andererseits aus der
Sicht der Klienten immer auch schon ein Element des ratsuchenden Systems. Je-
denfalls funktioniert die gemeinsame Arbeit nur unter diesen Bedingungen. Entfernen
sich die Mitglieder des Klientensystems zu weit von ihrem Leben und ihrer Arbeit,
dann gibt es Transferprobleme.

Nur die Systeme selbst kdnnen ihre Strukturen verandern. Auf Umwelt kdnnen sie
nur reagieren. Eine Kontrolle hat die Umwelt nicht auf die internen Veranderungspro-
zesse. Dies setzte Feedback voraus und damit wirden neue soziale Systeme ent-
stehen. Wieso Systemtheoretiker, die solche Einsichten vermutlich sogar noch teilen,
nach einer Losung des Problems der ‘Intervention in soziale Systeme’ suchten, ist
schwer verstandlich. Verstandlich wird diese Suche nur vor einem mechanistischen
Standpunkt mit seinen klassischen Entgegensetzungen von Subjekt und Objekt , von
Innen und AufRen. Im Sinne des systemischen Denkens richtig gestellt ist die Frage,
wie schaffe ich es, zu einem Element von Klientensystemen zu werden, und damit
alle Gestaltungschancen auch der Ubrigen Mitglieder dieses Systems zu gewinnen,
ohne daf} ich seiner Dynamik blind folge? Eine Chance hierzu gabe es nicht, wenn
die sozialen Systeme nicht selbst schon Funktionsstellen oder ganze Subsysteme
ausdifferenziert hatten, deren Aufgabe eben genau die Reflexion und Steuerung der
internen basalen Prozesse ist. Alle sozialen Systeme verfugen Uber mehr oder weni-
ger ausdifferenzierte Reflektoren oder Regulatoren. Meist sind dies naturlich die Lei-
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ter der Systeme. (Deshalb ist es auch eine bewahrte Regel bei der Supervision von
Organisationen und Teams mit der Leitungsebene zu kooperieren). Erfolgreiche ClI-
Entwicklung und Organisationsberatung Uberhaupt setzt voraus, dal® die Berater
diese regulativen Stellen im System nutzen.

Aber dies ist nur die eine Bedingung. Die zweite Bedingung ist die Fahigkeit zum
Programmwechsel. Es reicht nicht aus, sich nur auf die reflektierende Position zu
stellen, sondern die Berater missen gleichermalden auch andere, basale Funktionen
in dem System faktisch und/oder probeweise einnehmen - und sie mussen zwischen
diesen beiden Funktionen hin und her wechseln kdnnen. Hier gilt es, das richtige
Verhaltnis zwischen Dabeisein und Distanz zu entwickeln.

Die Darstellung ware unvollstandig, wenn sie sich nur mit den neuen Anforderungen
an die Profession der Berater befassen wurde. Die andere Seite sind die Auswirkun-
gen des Konzepts der Selbstregulation auf die Verbande und Unternehmen - und
hier vor allem auf das Management dieser Systeme. Hier geht es darum, Abschied
zu nehmen von der eindimensionalen Orientierung auf den 6konomischen Erfolg und
die Aufgaben des Systems. Mit dieser Orientierung wird zuviel Komplexitat reduziert.
Sowie bei aller anderen Technik nicht der direkte Weg sondern der Umweg zur L6-
sung des Problems fuhrt, so verspricht auch im sozialen Feld, bei der Fuhrung der
Mitarbeiter, der ‘Umweg’ Uber die Leitbilder den groRten Erfolg. Was nun die Struktur
solcher ldentitatskonzepte und die Wege zur Entwicklung einer solchen Unterneh-
mensphilosophie anlangt, so ist vom Nonprofit-Bereich zweifellos mehr zu lernen, als
von den wenigen bislang vorliegenden Cl-MalRnahmen aus dem Profit-Bereich.
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Ablauf der Fallsupervision

Vorphase: Klarung von Rollen und Thema

[0 Sie sind als ... hier und erzahlen Uber Ihre Erfahrungen in dieser Rolle.

[0 Thema ist eine konkrete problematische Erfahrung aus Ihrem Arbeitsbereich...,
die Sie noch heute beschaftigt.
Es geht also um Arbeitsbeziehungen und um die Gedanken und Gefuhle, die sie
bei den Gruppenteilnehmern auslosen.

Aushandlung:
O Wer mochte Uber ein Erlebnis berichten?
0 Entscheidung fur einen Erzahler.

Falleinbringung:
Ausfuhrliche Erzahlung.
[0 Orientierung Uber die Rahmenbedingung (wann, wo, wer?)
0 Ablauf des Gesprachs (dort und damals)
* eigenes und fremdes Verhalten
» eigenes und (vermutliches) fremdes Erleben
» nachtragliche Verarbeitung des Geschehens
00 Warum ich hier und heute daruber sprechen will! Was ist meine Frage/ Irritation?

Fallbearbeitung:

Verstehen der erzahlten Interaktion und des Erlebens des Erzahlers

durch:

[0 Welche Gefuhle und Phantasien hat die Erzahlung bei den Zuhdrern ausgelost?

[0 Fragen an den Erzahler, um ein vollstandiges Bild der Rahmenbedingungen und
des Ablaufs der Interaktion einschlieRlich der Gruppen- und Psychodynamik zu
erhalten.

[0 Die Ubrigen Teilnehmer auRern Vermutungen Uber ihr eigenes Verhalten und
Erleben in der erzahlten oder in vergleichbaren Situationen.
* Welche Sichtweise und welches Verhalten konnte die Irritation des Erzahlers

beseitigen?

0 Verallgemeinerung: Handelt es sich um ein typisches Problem der versammelten

Professionals? Gibt es allgemeine Maximen fur seine Behandlung?

Abschluf:

Blitzlicht: Wie habe ich den Ablauf der Supervision erlebt, was war fur mich neu, wel-
che Erfahrung kann ich im Berufsalltag nutzen?
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Moderation
(Kapitel 8)

Moderation mit Metaplantechnik

Die Metaplantechnik ist ein typischer Vertreter jener neuen Generation von soft-tech-
nology, die der Verbesserung der Informationsverarbeitung in kleineren Gruppen
dient. Im Gegensatz zu den Massenmedien, die die gesellschaftliche Informations-
verarbeitung optimieren, will die Metaplantechnik die direkte Kommunikation in Grup-
pen beeinflussen.

Moderatoren steuern die Gruppenarbeit. Vermutlich gelingt die Moderation am be-
sten, wenn die Gruppenarbeit als ein kollektiver Entscheidungsprozel3 aufgefal3t
werden kann.

Die bekannteste Moderationsmethode ist die Metaplan-Technik. Ihre Hauptleistung
ist es, die individuelle Informationsverarbeitung in den verschiedenen Phasen einer
Gruppenarbeit sozial verfugbar zu machen. Sie tut dies im wesentlichen dadurch,
dal} sie die individuellen Meinungen, Informationen, Programme, Zielvorstellungen
usw. in das sprachliche und dann weiter in das schriftsprachliche Medium Ubersetzt.
Sie notigt also zur Symbolisierung und zur Visualisierung. In diesem Prozel} werden
die psychischen Informationen der einzelnen Gruppenmitglieder notwendigerweise
sozialisiert und transformiert: von unklaren Gefuhlen und Vorstellungen in mehr oder
weniger abstrakte Begriffe Ubersetzt; komplexe Gedankengange werden auf Halb-
satze verkirzt, vielfaltige Informationen und Uberlegungen auf wenige Kernaussagen
kondensiert usf. Dieser Prozeld der Verschriftsprachlichung entpersonlicht die Aus-
sagen. Dieser Effekt ist von den Anhangern der Metaplan-Technik gewollt. Er wird
als eine Konzentration auf die Sachebene unter Hintanstellung der Beziehungsebene
begrufdt.

Dadurch, dal} die Informationen und die Gedankengange der einzelnen Teilnehmer
auch allen ubrigen Gruppenmitgliedern in geeigneter Form schriftlich vor Augen ge-
fuhrt werden, ergibt sich die Moglichkeit, tatsachlich kollektiv an Problemloésungen zu
arbeiten, die Ressourcen aller Beteiligten zu berucksichtigen und zu nutzen. Die Vi-
sualisierung erleichtert die Metakommunikation und damit auch die Konfliktbearbei-
tung in der Gruppe; unterschiedliche Meinungen werden sichtbar und damit auch
thematisierbar. So gesehen ermdglicht die Metaplan-Technik Selbstthematisierungen
und erdffnet damit vielen sozialen Systemen eine sonst kaum genutzte Kooperations-
ebene. Diese Leistung wird von vielen Trainern herausgestellt:

"Moderation ist eine Methode, die den Prozel} in Gruppen und Organisationen im
Sinne von mehr Offenheit, Akzeptanz und Kommunikation fordert." (F. Decker: Grup-
pen moderieren - eine Hexerei? Die neue Team-Arbeit. Ein Leitfaden fur Moderato-
ren zur Entwicklung und Forderung von Kleingruppen: Minchen 1988, S. 17) Die
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meisten sozialen Systeme mussen eine solche Kooperationsform lernen. K. Klebert,
E. Schrader und G. Straub, die ein noch immer grundlegendes Werk zur Moderati-
onsmethode geschrieben haben, sagen denn auch uber ihre Motive: "Eines Tages
begriffen wir: es war nicht unbedingt so, dal® die Menschen einander nicht beteiligen
wollen, sondern sie kdnnen es nicht. Es gab kein Verhalten und keine Technik, die
es ermoglichte, alle kannten nur zwei Modelle, Vortrag und Diskussion, Lehrer und
Diskussionsleiter." (Moderationsmethode. Geisel - Bullach 1980, S. 2) Die Metaplan-
Technik versteht sich nun als ein alternatives Modell flr Entscheidungsprozesse und
andere Kommunikationsformen in Gruppen. Sie geht dabei, wie die anderen Mode-
rationstechniken auch, von einem partnerschaftlichen Verhaltnis der Teilnehmer aus.
Alle Teilnehmer sind gleichberechtigte Sensoren, Prozessoren, Reflektoren und Ef-
fektoren. Parallelverarbeitung von Informationen setzt nicht nur eine gemeinsame
Umwelt, die durch die Verschriftlichung und die Metaplanwande erreicht wird, son-
dern auch eine strukturelle Ahnlichkeit der Beteiligten informationsverarbeitenden
Systeme voraus.

Medien der Metaplan-Technik
_— weil} (Ist-Analyse), gelb (Soll-Vorstellung), grun (Kritik) u.a.
* Papierkarten
T Kreis, Rechtecke, Ovale (Datensammlung), Streifen (Thema)
* Klebepunkte und andere Symbole in verschiedenen Farben und Groen
* Filzschreiber, rot und schwarz, jeweils fett und dinn
* Metaplanwand (mit Papierbogen)

Beschriftungsregel

* Blockschrift mit Grof3- und Kleinbuchstaben

* jeder Buchstabe wird einzeln und mit der Breitseite des Schreibers geschrieben
* zwei SchriftgrofRen (5 cm und ca. 2,5 cm); kurze Ober- und Unterlangen

* lesbar bis in 6 - 8 m Entfernung

* nicht mehr als drei Zeilen auf einer Karte

* immer oben links beginnen

* Halbsatze bilden

* Schlusselbegriffe verwenden, stilistische Variationen vermeiden

* auf jeder Karte nur einen Gedanken

Visualierungsprogramme fir die Metaplanwand
* Liste, Reihe
* Skala, Koordinatenkreuz
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* Tabelle

* Baumstruktur (Pyramide)

* Netz

* Wurfel, Raume

* Collage (z.B. Einfuhrungsbild mit Visualisierung des Problems des jeweiligen
Workshops

Datenerhebungsprogramm

* Ein-Punkt-Frage
dient dazu, Stimmungen, Meinungen und Informationen von den einzelnen Grup-
penteilnehmern zu einer bestimmten Frage zu erhalten. (Blitzlichtfunktion) Die Teil-
nehmer bekommen jeweils einen Klebepunkt und kleben diesen dann in eine Liste,
eine Skala, eine Tabelle usf. Z. B. gibt man Antwortmdoglichkeiten auf die Frage
'‘Brauchen wir eine Beratung?' in skalierter Form vor und fordert die Teilnehmer auf,
Ihre Punkte auf der Skala zu verteilen.

* Zuruf-Frage

Auf eine wichtige, auf der Metaplanwand schriftlich formulierte Frage geben die
Teilnehmer nacheinander ihre Antworten. Diese werden mit Filzschreiber direkt auf
das angepinnte Packpapier geschrieben. Typisches Beispiel ist das Brainstorming.
Die Beteiligung kann freigestellt bleiben. Es ist auch mdglich, die Antworten zu
strukturieren. Z. B. kann zu der Frage "Was fanden Sie an der Vorlesung
gut/schlecht?" an der Wand eine Tabelle mit zwei Spalten (gut/schlecht) ausgefullt
werden.

* Kartenabfrage
Die Kartenabfrage sichert den Teilnehmern Anonymitat. Jeder erhalt eine Karte, die
ja nach der Funktion der Antwort eine unterschiedliche Form und Farbe besitzt. Sie
wird mit der Antwort ausgefullt, eingesammelt und dann vom Moderator vorgelesen
und angeheftet. Danach kann das Sortieren (Clustern) und die Suche von Uber-
schriften beginnen. Die Cluster lassen sich wiederum diskutieren und bewerten.

Cluster werden mit dickem roten Stift umrandet und fur die weitere Bewertung nu-
meriert.

* Mehrpunktfrage

Die Mehrpunktfrage setzt haufig die Kartenfrage fort und verfolgt dann z. B. das
Ziel, die Praferenzen der Teilnehmer zu erkunden. Sie zwingt diese, eine Auswahl
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zu treffen, macht damit Schwerpunkte von Gruppenmeinungen sichtbar, erlaubt es
Uber Prioritaten zu diskutieren und Bewertungskriterien festzuhalten.

Eingangs mul die Gesamtzahl der zu vergebenen Punkte und das Maximum der
Punkte pro Cluster festgelegt werden, in der Regel funf bis sieben, bzw. zwei pro
Cluster. Danach kleben die Teilnehmer ihre Bewertungspunkte an die vorbereiteten
Cluster, Skalen, Themen o. a. an der Pin-Wand.

Insbesondere, wenn dem Bedurfnis nach Anonymitat nachgegeben werden soll, ist
es sinnvoll, die Teilnehmer aufzufordern, sich vorher schriftlich zu Gberlegen, wie
sie ihre Punkte verteilen wollen. Man kann dann das Punkten gemeinsam starten
und zugig zu Ende bringen, vermeidet also, dal} jeder Einzelne bei seinen Bewer-
tungen von einer sitzenden Mehrheit beobachtet wird.

* Zweiergruppen Arbeit ("Kleinstgruppe")
Eine Reihe von Kooperationsaufgaben lassen sich besser in kleinerem Kreis als in
der Grol3gruppe/im Plenum Iésen. Sinnvoll ist z. B. eine Zweierarbeit, wenn es um
die Erstellung eines Vorschlags, z. B. einer Empfehlungsliste, fur die Gruppenarbeit
geht. Auch die Detaillierung von Ergebnissen von Mehrpunkt-Abfragen kann ein Ziel
von Zweiergruppen sein.

* Gruppenarbeit

Insbesondere bei zu moderierenden groReren Gruppen wird man das Plenum hau-
fig zugunsten von Projektgruppen mit vier bis funf Teilnehmern auflésen, die die
Aufgabe haben, Teilergebnisse zu bearbeiten und sie dann fur das Plenum zu pra-
sentieren. Dabei muld immer wieder ein geeigneter Arbeitsplatz von den Gruppen-
teilnehmern gestaltet werden. Diese Aktionen sollten nicht nur als Stérung, sondern
als 'Warming up' bewertet werden. Bewegung, Neuformierung usw. kdnnen auch
kognitiven Perspektivenwechsel erleichtern, verhartete Diskussionsfronten aufwei-
chen.

* Plenum
Bei der Prasentation von Ergebnissen der Kleingruppenarbeit im Plenum kann es
sinnvoll sein, den Teilnehmern ovale grine Karten auszuhandigen. Sie konnen
diese benutzen, um ihre Kritik zu notieren. Nach Abschlul® der Prasentation kbnnen
die Ovale von dem Moderator eingesammelt, angeheftet und dann besprochen
werden.

Allgemeines Ablaufschema bei der Moderation von Entscheidungsprozessen
* Sensibilisierung (Aufgaben-/Problemstellung deutlich machen)
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* Sammlung von Informationen

* Ordnen

* Gewichten/Bewerten

* Reflexion der Bewertungskriterien

* Abwagen (Gewichten) der Bewertungskriterien
* Entscheiden

Diskussionsregeiln

* Aktiv mitarbeiten

* dreiRig Sekunden Redezeiten

* ausreden lassen und zuhdren (Toleranz)

* alle thematisch relevanten Aussagen werden visualisiert

* jeder vertritt seine Meinung selbst

* die Meinungen anderer werden nicht manipuliert, sondern aufgenommen, weiter-
verfolgt und ggf. zuriickgewiesen

* keine Killerphrasen (‘Geht nicht!') bei Ideensammlungen

* kein Einigungszwang

* kein Rechtfertigungszwang

* Einwande sind in der Ich-Form als Feedback zu formulieren

* nicht was gesendet wurde ist wichtig, sondern was angekommen ist

* es gibt keinen Vorsitzenden/Leiter, sondern (nur) einen Moderator

Aufgabe der Moderatoren

* ProblembewuRtsein schaffen und Ablauf der Arbeit klarlegen

* den Informationsverarbeitungsprozeld nach den Ebenen: Sammeln, Ordnen, Ge-
wichten, Entscheiden/Handeln gliedern

* wichtige Beitrage visualisieren

* Teilnehmermeinungen erst vorlesen, dann kommentieren (oder zu Kommentaren
auffordern!)

* Ergebnisse zusammenfassen

* Perspektiven - und Programmwechsel initiieren

* Einigkeiten und Streitpunkte aufzeigen, Konflikte wertungsfrei ansprechen

* auf Lucken hinweisen

* Sach- und Beziehungsebene trennen

* Fahigkeiten einzelner Gruppenteilnehmer erkennen und diese fur die Gruppen-
arbeit einsetzen.

* die Ablaufstruktur der Gruppenarbeit thematisieren ('Wo stehen wir jetzt?', '"Wo
woll(t)en wir hin?', '"Wie erreichen wir unser Ziel?', 'Was behindert uns?' etc.)

* auf die Einhaltung der vereinbarten Spielregeln achten
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* Ggf. Plakatwande als Protokolle fotografieren

Zusammenfassung

Das Visualisierungsgebot als Grundprinzip der Metaplan-Technik ist im Grunde ein
Selbstthematisierungsgebot: Man soll das, was man tut und die Regeln, nach denen
man es tut, wahrnehmen und es allen sichtbar machen, d. h. es sozialisieren und vi-
suell darstellen.

Das Gebot bezieht sich (selbstreferentiell) auch auf die Moderation selbst. lhre Stra-
tegie muld deutlich werden, ihr Ablauf auf den Metaplanwanden dokumentiert wer-
den.

Die Notwendigkeit, das Gesagte noch einmal in wenigen Worten und in der Schrift-
sprache zu verfassen, zwingt zur Beschaftigung (Analyse und Synthese) mit den ei-
genen und mit den fremden Gedanken. Es hebt das individuelle Reflexionsniveau
und erleichtert Metakommunikation und soziale Selbstthematisierungen. Weil dies so
ist, erschopft sich die Moderationstechnik auch nicht in die "Einfuhrung eines neuen
Kommunikationsstils. Moderation muf3 in ..... einem Kontext von bestimmten Wert-
haltungen und Organisationsstrukturen eingebettet sein ..... Beim Zugestandnis zu
Mitbeteiligung und Mitbestimmung in Organisationen darf es sich nicht um ein bloRes
Lippenbekenntnis handeln, anderenfalls wirde der Einsatz der Moderationsmethode
zur Phrase verkommen." (Ch. Hirt: Moderation in Gruppen: Eine Literaturibersicht.
In: Gruppendynamik, Zeitschrift fur angewandte Sozialpsychologie, Heft 3, Jh. 23,
1992, S. 203 - 213, hier 212)
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Beratung als kulturelle Innovation
(Kapitel 9)

Alle Arten von Systemen und deren Elemente kdnnen zum Gegenstand der Selbst-
reflexion und Beratung gemacht werden. Bei psychischen Systemen, sozialen Rollen
(Professionen), Gruppen und institutionellen Subsystemen (Teams) geschieht dies
schon seit langerem explizit und unter Verwendung des Terminus 'Beratung'. Bei
groReren sozialen Systemen, wie z. B. Konzernen oder gar den verschiedenen
Staaten und den Subsystemen unserer Gesellschaft, wie etwa dem Bildungs-,
Rechts- oder Wirtschaftssystem scheuen wir uns, die Anamnese, Diagnose und The-
rapie als 'Beratung' zu bezeichnen. Man spricht bei diesen Gegenstanden lieber von
Entwicklung. OE - 'Organisationsentwicklung' meint die Ermittlung derjenigen Pro-
gramme, die ein beliebiges groeres organisiertes Sozialsystem steuern, die Auf-
deckung der Blockaden, das Finden von angemessenen ldentitatsbeschreibungen
usf. Die Beratung der Gesellschaften in der Dritten Welt oder von deren Subsyste-
men heildt 'Entwicklungshilfe' - Hilfe zu Entwicklung von ganzen Kulturen und Natio-
nen. Ebenso sprechen unsere Politiker, wenn sie Uber den Zustand unseres Wirt-
schaftssystems beraten von 'Entwicklungsmallinahmen'. Dies sind regelmalig Inter-
ventionen in das Wirtschaftssystem, therapeutische Malknahmen, die in ihrer Struktur
den Interventionen ahneln, die andere Beratungssysteme auch vornehmen.

Mir scheint es deshalb konsequent und lohnend, unsere allgemeinen und anderswo
gewonnenen Kenntnisse Uber das Beratungsgeschehen auch auf bestimmte Felder
des gesellschaftlichen politischen Handelns zu Ubertragen. Ansatze dazu gibt es ja
auch schon, z. B. in der sogenannten 'Entwicklungspolitik'. (Man mag sich freilich
fragen, warum der Beratungsaspekt gerade dort am deutlichsten hervorgehoben
wird, wo es nicht um das eigene sondern um fremde Sozialsysteme geht!) Theore-
tisch durfte auch auf diesem Felde wieder der Systemtheorie eine Vorreiterrolle zu-
kommen. lhre Anhanger versuchen schon seit langerem politisches Handel als 'In-
tervention' in soziale Systeme zu beschreiben und Soziologen wie H. Willke ziehen
dabei auch Parallelen zu den Interventionen in therapeutischen Systemen.

Organisationsentwicklung und das Gesellschaftssystem

Die Notwendigkeit, die gesellschaftliche Dimension im Beratungsprozeld zu beruck-
sichtigen haben wir schon gespurt, als wir uns nicht mehr blo3 mit den Subsystemen
von Institutionen, wie z. B. den Teams sondern mit den Institutionen als Ganzes be-
fal’t haben. Dann namlich treten als relevante Umwelt nicht nur die anderen Subsy-
steme der betreffenden Organisation sondern auch ganz andere Institutionen und vor
allem deren Vernetzungen auf. Wenn etwa im Rahmen einer OE-MalRnahme das
Identitatskonzept eines Konzerns Uberprift und eine zeitgemafle Corporate Identity
(CI) entwickelt werden soll, dann missen Uber kurz oder lang auch die Cl-Konzepte
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der Konkurrenz und die Typisierungen der Umwelt in die Uberlegungen einbezogen
werden. Die Verortung des Unternehmens in der Gesellschaft gilt es zu bestimmen
und deshalb sind Reflexionen Uber den Zustand dieses Makrosystems unausweich-
lich. Instrumente, die es groReren sozialen Organisationen ermdglichen, ihre Dyna-
mik zu jener der Gesellschaft in Bezug zu setzen, sind beispielsweise Zukunftswerk-
statten, Groligruppeninterventionen wie ,Future Search’, ,Real Time Strategic
Change*oder ,Open Space Technology‘und die Szenario-Technik.

Genauso offensichtlich wird die Notwendigkeit einer solchen Makroperspektive, wenn
die wirtschaftlichen Bilanzen eines Unternehmens im Mittelpunkt stehen sollen. Sy-
stemtheoretisch reformuliert bedeutet dies ja, dal® man das betreffende Unterneh-
men als Element des wirtschaftlichen Subsystems der Gesellschaft betrachtet. Und
mit der Komplexitat, Dynamik und Selbstbeschreibung dieses Teil des Gesellschafts-
systems hat man sich dann naturlich in einzelnen Phasen des Beratungsprozesses
auch zu befassen. Dies erfordert von dem Berater eine entsprechende Makroper-
spektive und Feldkompetenz.

Aus kommunikationstheoretischer Perspektive mag man anfuhren, dal® immer, wenn
die sogenannten '‘Massenmedien' in der Beratung eine Rolle spielen, das Emergenz-
niveau der Institutionen verlassen werden muf}. Diese Medien sind Elemente der ge-
sellschaftlichen Kommunikation.

Politik und Entwicklungshilfe als Beratung von Gesellschaftssystemen und
Kulturen

Hat man es bei der OE mit dem Gesellschaftssystem nur als relevante Umwelt zu
tun, so macht man in der 'gro3en' Politik die Gesellschaft oder deren Teilsysteme
selbst zu Gegenstand der Reflexion und Intervention. Was wir dann brauchen sind
nicht mehr so sehr Personlichkeits-, Gruppen- oder Institutionstheorien sondern Ge-
sellschaftstheorien, Ideen Uber kulturelle Evolution, Uber die Typenvielfalt von Na-
tionen usf.

Das Beratungssystem wird auf dieser Ebene als Element von Gesellschaftssystemen
behandelt und der Berater - und alle anderen - mussen sich auch entsprechend typi-
sieren. Was immer sonst noch Gegenstand des Beratungsgespraches sein mag,
immer werden sich die Strukturen der Gesellschaft oder seiner Subsysteme in den
Vordergrund drangen.

Damit unter solchen Umstanden Uberhaupt selbstreferentielle Erfahrungsgewinnung
und Spiegelungsphanomene moglich werden, muf} sich auch das Beratungssystem
als Element von Gesellschaftssystemen bzw. von den Subsystemen, die gerade un-
tersucht werden sollen, verstehen. Die sich hieraus ergebenen Probleme sind ein
Lieblingsthema der traditionellen Literatur Uber die landwirtschaftliche Beratung. Das
Stichwort ist hier 'Hoheitsaufgaben'. (Vgl. die 10. Vorlesung) Als Angestellte des po-
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litischen Systems, des Landwirtschaftsministeriums oder der Kammern haben die
Berater auch als Reprasentanten dieses Systems aufzutreten. Wenn nun die ent-
sprechenden Beratungsformen privatwirtschaftlich organisiert werden, dann typisie-
ren sich die neu entstehenden 'Ringe' oder Unternehmen als Elemente des Wirt-
schaftssystems.

Das gleiche gilt auch fur den Kontakt zwischen den einzelnen Nationen oder Kultu-
ren. Die Entwicklungshelfer der Industrienationen mdgen sich noch so sehr auf ihre
Klienten in der Dritten Welt einstellen, immer bleiben sie Reprasentanten des Landes
der Ersten Welt, aus dem sie kommen.

Die Frage ist dann, ob sich unter diesen Umstanden Kommunikationssysteme bilden
lassen, die Uber ausreichend gemeinsame Programme verfligen. Dieses Problem
stellt sich bei der sogenannten interkulturellen Kommunikation sehr viel scharfer als
bei den Gruppengesprachen und bei institutionellen Kommunikationen, die wir bis-
lang behandelt haben. Wenn nicht genigend Gemeinsamkeiten vorhanden sind, wird
man solche Programme schaffen miussen. Der einfachste Weg scheint dann noch
immer die Durchsetzung des Programms der dominierenden Kultur zu sein. Wenn
aber die handlungsleitenden orientierungsrelevanten Erwartungen nur eines Betei-
ligten zum Programm des gesamten Systems werden, dann nennt man diese Form
der 'Informationsvermittlung' Instruktion.

Und in der Tat bestatigt ja alle empirische Erfahrung, dal} die Interventionen in der
Makropolitik und vor allem in den zwischenstaatlichen Beziehungen zur Instruktion,
oder wie wir frGher einmal sagten, zum 'direktiven Stil' tendieren. Auf diesem Felde
sind wir zweifellos am weitesten von einer Beratung im eigentlichen Sinne, die eben
auch Selbstreflexion miteinschliel3t, entfernt. Politisches, auch wirtschaftspolitisches
Handeln im Sinne einer kommunikativen Kooperationsform zu verstehen hat zu al-
lererst zur Voraussetzung, daf sich die einzelnen Handelnde als Elemente eines Sy-
stems begreifen lernen. In Ansatzen entstehen solche 'Supersysteme' gegenwartig,
z.B. in Form der Europaischen Union, der OPEC oder internationaler Organisationen
(Greenpeace) und Konzerne. Solche Systeme zur Selbstreflexion ihrer Programme
anzuregen, ware eine Aufgabe 'kultureller Beratung'. Die EU hat bereits vielfaltige
Institutionen ins Leben gerufen, deren Aufgabe die Reflexion der europaischen In-
formationsgesellschaft unter verschiedenen: d6konomischen, bildungspolitischen,
medientheoretischen, arbeitsmarktpolitischen u. a. Perspektiven ist. Vielfach erfolgen
Datenerhebungen, Diskussionen und Programmentwicklung schon in dem ‘virtuellen’
Beratungssystem ‘Internet’.

Innovative Beratung von Organisationen im Informationszeitalter
In unserer Gegenwart ist fur viele Organisationen weniger die Bestandserhaltung als
vielmehr eine bestandige Veranderung und Anpassung an die Umwelt permanentes
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Problem und Beratungsanlal3. Die Informationsgesellschaft versteht sich als lernende

Gesellschaft, die Unternehmen als lernende Unternehmen. Innovation wird zur Vor-

aussetzung des Systemerhalts. Change Management ist angesagt.

Fur Beratung und Organisationsentwicklung bedeutet dies, da® Entwicklung und Be-
ratung als Lernprozef’ aufgefaldt werden muf3.

Einige charakteristische Glaubenssatze dieses Ansatzes, wie sie G. Bartsch-Backes
formuliert, seien kurz angeflhrt.

Abb. 32: Organisationsentwicklung als LernprozefR
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Merkmale und Prinzipien

Organisationsentwicklung (OE) ist ein Lern- und Veranderungsprozel mit einer
zweifachen Zielsetzung:

Verbesserung der Leistungsfahigkeit (Kunde im Mittelpunkt); Effektivitat

Verbesserung der Qualitat des Arbeitslebens; Menschlichkeit

Ausgangssituation von OE-MalRnahmen ist ein problemorientierter Ist-Soll-Zustand:
Unzufriedenheit mit bestehenden Verhaltnissen

Gemeinsames Problembewultsein

Konsensualer Wunsch und Einsicht in Veranderungen

Das OE-Projekt muf von oben initiiert und getragen werden

Mitwirkung eines externen Beraters, methodisch als Moderation von Gruppen,
Prozel3- und Expertenberatung im Sinne von Aktionsforschung.

Aktive Mitwirkung der Betroffenen

Die Betroffenen gelten als die Experten; lokale gemeinsame Analyse, Diagnose,
Handlungsplanung und Lésungskonzepte. Starkung der Selbstorganisation.
Ganzheitliches und systemumfassendes Problemlésen

Umwelt und Kunden, Organisationsstrukturen, Aufgabenprozefl3, Fihrung, Mitarbeiter,
Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen...

OE heift Lernen

Je klarer das Individuum seine Bedirfnisse kennt,

desto klarer kann es seine Rolle im Team finden

um so arbeitsfahiger ist das Team

um so befriedigender ist das Ergebnis.

Lernen heifl3t Konfliktbearbeitung.

Lernen von oben nach unten und von unten nach oben.

ProzeBorientiertes Vorgehen

Integration der Ziel- und Prozeforientierung (schrittweises Vorgehen, fortschreitende
Planung; Beratungsdesign, das Uberraschungen und Ungeplantes mitaufnimmt. Prinzip
der Rickkopplung.

Systemumfassendes und systemisches Wahrnehmen, Denken und Handeln
Organisationen sind komplexe soziale Systeme mit vielfaltigen Beziehungen zu einer
dynamischen Umwelt. Die Wechselwirkungen und Zusammenhange sind zu betrachten.
OE-Projekte sind langfristige Prozesse

. Lernende Organisationen

Mitarbeiter und Bereiche zu standigen Selbstanderungen bzw. Anpassungen an neue
Anforderungen motivieren.

© G. Bartsch-Backes, TRIAS Koln
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Widerstand und Veranderung

Sobald Beratung als Lernprozel3 definiert wird, taucht das Problem des Widerstands
auf. Wie bei der Interaktion und der traditionellen (psychoanalytischen) Therapie, fallt
der Widerstand des Klienten gegenuber Selbstveranderungen auf - und wird mit ver-
schiedenen Methoden bekampft.
Ich fasse die entsprechenden AuRerungen von Doppler/Lauterburg aus ihrem Stan-
dardwerk ‘Change Management’ (Ffm 1994) in Abbildung 33 und 34 zusammen.

Abb. 33: Allgemeine Symptome fiir Widerstand

verbal non-verbal

(Reden) (Verhalten)
aktiv Widerspruch Aufregung
(Angriff)

Gegenargumentation Unruhe

Vorwiirfe Streit

Drohungen Intrigen

Polemik Gerlichte

Sturer Formalismus Cliquenbildung
passiv Ausweichen Lustlosigkeit
(Flucht)

Schweigen Unaufmerksamkeit

Bagatellisieren Miidigkeit

Blédeln Fernbleiben

ins L&cherliche ziehen innere Emigration

Unwichtiges debattieren Krankheit

Abb. 34: ,Widerstand“ - vier Grundsatze

1. Grundsatz: Es gibt keine Verénderungen ohne Widerstand!
Widerstand gegen Veranderungen ist etwas ganz Normales und All-
tagliches. Wenn bei einer Veranderung keine Widerstande auftreten,
bedeutet dies, dald von vornherein niemand an ihre Realisierung
glaubt.
» Nicht das Auftreten von Widersténden, sondern deren Ausbleiben
ist Anlal3 zur Beunruhigung!
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2. Grundsatz: Widerstand enthélt immer eine ,verschllisselte Botschaft!
Wenn Menschen sich gegen etwas sinnvoll oder sogar notwendig er-
scheinendes strauben, haben sie irgendwelche Bedenken, Beflirch-
tungen oder Angst.
» Die Ursachen flir Widerstand liegen im emotionalen Bereich!

3. Grundsatz: Nichtbeachtung von Widerstand fiihrt zu Blockaden!
Widerstand zeigt an, dal® die Voraussetzungen fur ein reibungslosen
Vorgehen im geplanten Sinne nicht bzw. noch nicht gegeben sind.
Verstarkter Druck fuhrt lediglich zu verstarktem Gegendruck.
» Denkpause einschalten - nochmals (iber die Blicher gehen!

4. Grundsatz: Mit dem Widerstand, nicht gegen ihn gehen!
Die unterschwellige emotionale Energie mul} aufgenommen - d. h. zu-
nachst einmal ernst genommen - und sinnvoll kanalisiert werden. Die
Kunst im Umgang mit Widerstand heif3t ,Judo®!
* (1) Druck wegnehmen (dem Widerstand Raum geben)
* (2) Antennen ausfahren (in Dialog treten, Ursachen erforschen)
* (3) Gemeinsame Absprachen (Vorgehen neu festlegen)

Es liegt auf der Hand, dald Widerstandsfeststellungen durch den/die Berater die
Asymmetrie in Beratungsgesprachen festigen oder wieder einfihren. Wenn anderer-
seits das Lernziel und die Entwicklungsrichtung unklar sind, was gegenwartig in Be-
zug auf gesellschaftliche Prozesse haufig der Fall ist, dann kann ‘Widerstand’ kaum
mehr serids festgestellt werden. Es mdchte sein, dal® Gegenbewegung nicht gegen
Veranderung und Lernen sondern nur gegen die gerade dabei verfolgte Richtung
gerichtet sind.

Also: Von Widerstand und mangelnder Veranderung sollte nur bei Beratungen ge-
sprochen werden, in denen das Ziel klar formuliert ist. Das ist zweifellos bei den mei-
sten Rollen- und Institutionenberatungen der Fall.

Ganz gleich in welchem Beratungssetting gearbeitet wird, mit einem linearen Veran-
derungsprozel} ist nicht zu rechnen. Vielmehr zeigt die Erfahrung, dafl3 nach Phasen
schnellen Fortschreitens wieder Ruckfalle, Wiederholungen alter Muster usf. zu er-
warten sind.

‘Veranderungskurven’ wie die in der Abb. 33 gezeigte von Gerhard Fatzer finden sich
in der Literatur haufig. Wie viele ‘Hohen’ und ‘Tiefen’ durchschritten werden, dirfte
sich freilich kaum modellhaft festlegen lassen.
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[Jeder Leser/jedes Team, das dieses Skript durchgearbeitet hat, sei zu einer Refle-
xion seiner eigenen Veranderungskurve herzlich eingeladen.]

Abb. 35: Die sieben Phasen der Veranderungskurve

hoch

L 3

WAHRGENOMMENE
KOMPETENZ

niedrig Zot
%Gl N DER Die sieben Phasen der Verdnderungskurve

© Fatzer, OF fiir die Zukunft (EHP 1993)
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