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Vorwort
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»Wie wirklich ist die Wirklichkeit?* Diese Frage macht
ginen Raum auf zwischen ,Alles ist ohnehin nur mein
Konstrukt” und ,Alles ist real, was man sehen und an-
fassen kann.” Selbst wer nicht aus einer radikal-kon-
struktivistischen Schule kommt, muss sich in der
Beratungsarbeit damit auseinander setzen, dass das,
was wir als Berater/innen zu sehen, zu verstehen, zu
erkennen meinen, nicht die Wirkiichkeit ist, sondern
eine Mdéglichkeit, Dinge, Probleme, das Klientensystem,
die Welt zu betrachten.

Die plurale Form des Titels unseres diesjahrigen Hef-
tes ,Wirklichkeiten” zeigt an, dass die Beitrdge sich
mit dieser Herausforderung in unterschiedlicher Weise
beschaftigen.

Mit der Pragung des Blicks auf die Welt durch Denk-
und Glaubenskonstrukte und durch ,Schulen” in der
Beratungsarbeit beschaftigt sich der Beitrag von Peter
Wertz-Schénhagen. Judisch-christliches Menschen-
bild, Existentialphilosophie, humanistische Psycholo-
gie und systemisches Denken — (wie) passt das zu-
sammen?

Die Spannung zwischen den Notwendigkeiten, Kornple-
xiat zu erweitern und Komplexitat zu reduzieren in ei-
nem Leitbildprozess einer Kirchengemeinde, beschreibt
Georg Pape in seinem Beilrag. Unterschiedliche
Wirklichkeitskonstruktionen manifestieren sich leicht in
interessenkonflikten. Der Beitrag 13sst teilhaben an ei-
nem Lernprozess von Klientensystem und Berater, nicht
am ,entweder - oder” festzuhalten, sondern den Raum
dazwischen, das ,sowoh! - als auch” fiir die eigene Ent-
wickiung zu nutzen.

Renate Lixfeld stellt den spannenden Versuch vor,
mithilfe einer methodisch elaborierten Gruppenaufgabe,
einer ,Klientenorientierten Intervention”, die Kultur (At-
mosphére, Kooperation) eines Teams zu verandern.
Dabei geht es ihr darum, eine sowohl an die Wirklich-
keit des Klientensystems anschlusstzhige als auch die-
se Wirklichkeit wirksam verdndernde Intervention zu
(enfinden.

Mit den Wirkungen von Organisationsberatung und
Coaching beschéftigt sich Barbara Lehmann in dem
Beitrag ,Wirklichkeitskonstruktion: Wirkung messen in

Organisationsberatung und Coaching”. Sie schiagt vor, -

eine Zielmatrix und Messkriterien zu entwickealn, mit

L .

Der Weg des Paradoxes ist der Weg zur Wahrheft.
Um die Wirklichkeit zu priifen,

muss man sie auf dem Seil tanzen lassen,

Oscar Wilde
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denen erst Wirkung bzw. Erfolg eines Beratungs-
prozesses zu erheben ist.

Die Erfahrung, dass Quahtatsentwmklung eine Crgani-
sation nicht automatisch zu einer ,lernenden Organisa-
tion” macht, lsitet die Uberlegungen von Klaus
Hagmann. (Wis) lasst sich die ,Selbstbeziiglichkeit
des Erkennens” im QM-Prozess tiberwinden und
Qualitatsentwicklung als Entwicklungschance der Or-
ganisation nutzen?

Die Arbeiten von Renate Lixfeld und Georg Pape in die-
ser Ausgabe entstanden als Theoriearbeiten im Rah-
men der ,Ausbildung in Organisationsentwickiung und
Gemeindeberatung als systemischer Prozessberatung”
im ZOS, die Autor(inn)en Barbara Lehmann, Peter
Wertz-Schénhagen und Klaus Hagmann sind als
Organisationsentwickler/innen beim Diakonischen Werk
Wirttemberg beschaftigt.

Wir weisen Sie im Anschluss an die Beitrage auf eihige
ausgewahite Fortbildungsangebote fiir Beraterfinnen in
Wiirttemberg und in Hessen hin. Fiir weitere und aus-
fhrlichere Informationen wenden Sie sich biite an die
jeweilige Geschaftsstelle und fordern Sie Informations-
material zu Aus- und Fortbildungsangeboten an.

Sigrid Dilringer

Herausgegeben vom Férderverein fiir Organisations-
eniwicklung und Gemeindeberatung in der EKHN
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Sigrid Diringer, Ernst-Georg Gade, Gerd Bauz
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Peter Wertz-Schénhagen

Mit systemischem Blick: Fremde Welten verstehen - Das Profil von Organisations-
beraterinnen, Supervisoren und Coaches im kirchlich-diakonischen Kontext.
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1. Die Wurzeln des Beratungshandeins in einem

kirchiich-diakonischen Kontext — Eine Haltung

Religids-philesophische Wurzeln, Wissenschaft, der
jeweilige Zeitgeist und Moden haben die Beratungsarbeit
in der Organisationsentwicklung gepragt. Die Bera-

tungswirklichkeit wird auf dem Hintergrund gesellschaft-

licher und wirtschaftficher Kontexte beschrieben. Auch
tie Schnelligkeit von Entwicklungen spielt eine Rolle ...
und das Ende von weiterer Beschleunigung scheint noch
nicht in Sicht.

[m Wissen um die Vielfait der Schulen und Richtungen
beschrénke ich mich dennoch auf drei Grundrichtungen
(Existentialphilosophie, humanistische Psychologie und
systemishes Denken). Sie sind fiir mich die Wesentli-
chen fiir die Haltung, das Denken und das methodi-
sche Handwerkszeug von Organisationsberaterinnen,
Supervisoren und Coaches im kirchlich-diakonischen
Kontext.

Theorien der Beratung, die Grundlage fiir beraterisches
Handeln bilden, sind fir mich zu aller erst in unserem
judisch-christlichen Menschenbild verwurzelt.
Beratungshandsin setzt eine entsprechende persénli-
che Haltung, aber auch Wissen und vor allem
beraterische Methoden- und damit Handlungs-
kompetenz voraus. Bestimmte Menschenbilder und
Wertvorsigllungen pragen dabel — oft unbewusst — das
Handeln. Haufig l&sst sich sogar an Aussagen, Haltun-
gen und Handlungsmustern erkennen, zu welcher Zeit
jemand studiert hat und ,gepragt” wurde. Fir verant-
wortliches Handeln ist es unabdingbar, sich mit den
ethischen Positionen der zentralen Theorien und Philo-
sophien des Handelns auseinander zu setzen.

Die heutige Beratungsarbeit in der Organisations-
entwicklung ist einerseits stark vom Humanismus, von
Vertretern der humanistischen Psychologie und ande-
rerseits von systemisch-konstruktivistischen Philosa-
phien und Theorien heeirfiusst. Viels Verireter der hu-
manistischen Psychologie beziehan sich in der Ent-
wicklung ihrer Denkgebdude auf Martin Buber, dessen
Ansatz folgendes Gedicht epigrammatisch auf den
Punkt bringt:

«Wenn einer zu dir kommit

Lnd von dir Hilfe fordert,

dann /st es nicht an ar,

i it fromimem Munde

ZU empiahien: Habe Verfraven

und wirt desne Not auf Gott!
sonderrr dann solist du handeln,
als wére da kein Goft

sonderm auf der ganzen Welt
nur efner, der dieserm Menschen
helfen kann, du allein.”

2. Die Linien: Existentialphilosophie und humani-

stische Psychologie (Buber - Rogers - Moreno ~

Gohn)

Es gibt wohl keine Organisationberaterin oder -berater
im psychosozialen Feld, dem der Name Car/ R. Rogers
hicht gelaufig ist und der nicht wahrend seiner Studien-
zeit mit dessen Philosophie und Theorie in Beriihrung
gekommen ist. Viele haben nach dem Studium eine
mehrjéhrige Waiterbildung in personenzentrierter Ge-
spréachsfihrung oder Gesprachspsychotherapie absol-
viert.

Einer der zentralen theoretischen Begriffe im Ansatz
von Rogers ist der der ,Beziehung” und der “Begeg-
nung”. in der Tradition existentialphilosophischer suro-
paischer Systeme (Martin Buber) und in Kenntnis der
sozialpsychologischen Forschungen und ihrer Ergeb-
nisse machte Rogers die ,Zweisamkeit” des Menschen,
die Gerichietheit auf das Du bzw, — moderner formuliert
—die Zwischenmenschlichkeit zum Gegenstand der Er-
kenntnis und Philosophie seiner Theorie. Dieser damals
wie heute revolutiondre Schritt fiihrie Uber die bis dahin
Ublichen Denkkategorien hinaus und erdffnete véllig neue
Herangehensweisen an die alltdgliche beraterische und
psychotherapeutische Wirklichkeit. Flir Organisations-
berater halte ich die auf Rogers zurliickgehende Hal-
tung, Mitarbeitern und Mitgliedern von Institutionen und
QOrganisationen gegenlber, wie auch die Methoden der
personenzentrierten Gesprachsfihrung fiir das zentra-
le Handwerkszeug ihrer Berufsausiibung.

Flir Rogers bewirkt die Kraft des Guten” beim Klienten
eine Entwicklung unier glinstigen Bedingungen hin zu
Wachstum, persénlicher Reife und psychischer Ge-
sundheit. Durch die dem Menschen angehorene
~Aktualisierungstendenz”, der Fahigkeit zur Selbst-
heilung {Selbstaktualisierung), stecken nach seinsr
Uberzeugung in jedem Menschen selbst die besten,
angemessanen Ldsungswege und nicht beim beraten-
den Fachmann oder Fachfrau. Dies l&sst sich in seinen
Wirkweisen auch auf Organisationen ausweiten.



L N L T T . L L T

In beeindruckender Weise belegen die Forschungsar-
beiten von R. Tausch an der Universitit Hamburg die
Wirksamkeit der Personenzentrierten Haltung {nach
Rogers) in Beratungsprozessen. Und diese Wirksam-
keit wies Tausch nicht nur in professionellen Berater-
Klient - Beziehungen nach, sondern auch in vergleich-
barer Weise durch Hilfen von Freunden, Bekannten und
Familienangehérigen.

Jakob L. Moreno ist der Begriinder des psychodrama-
tischen Rollenspiels, des Soziodramas und der Sozio-
metrie. Das sind Methoden, die sich mit den Gruppen-
beziehungen im kleinen Rahmen, also im familiaren
Raum, im néheren sozialen Umfeld und im gesellschatft-
lichen System befassen. Mit seiner ausdifferenzierten
Rollentheorie und der Soziometrie wird Moreno von vie-
len als der erste Systemiker bezeichnet. Auch in
Morenos Philosophie stehen -Beziehung” und ,Begeg-
nung” im Mittelpunkt.

Moreno war sehr engagiert und vielseitig, er verband
seine medizinischen, psychologischen und anthropo-
logischen Interessen miteinander, gab einschlégige
Zeitschriften heraus und hatte wesentlichen Einfluss auf
verschiedene Therapierichtungen. Auch Kernaspekie
von Carl Rogers Gespréchspsychotherapie nahm
Moreno vorweg (das Konzept von der Empathie als ei-
ner der drei Kernaspekte in Rogers personenzentrierten
Therapie). Er bergitete damit wichtige Aspekte der
systemischen Therapie vor. Viele einflussreiche Thera-
peutinnen und Therapeuten besuchten seine Veranstal-
tungen wie Eric Berne {Transaktionsanalyse), Fritz Perls
(Gestalttherapie) und Virginia Satir (Familientherapie).
Das Individuum steht im Zentrum von Morenos Denken.
Es ist in ein soziales Netz eingebettet und spielt im
Rahmen der Gemeinschaft seine Rolle. Jede Rolte hat
zwei Anteile: ,Den gesellschaftlich erwarteten und kul-
turell vorgegebenen Verhaltenskonserven” stellt Moreng
die kreative Rolie gegenuber, die jeder Mensch im ,Mier
und Jetzt" sponian gestalten kann. Zjel des
Psychodramas ist es u.a. eingefahrene Rollen abzule-
gen, ein groes “Rollenrepertoire” zu erwerben s50wie
echt, flexibel, situationsgemar und sozial zu handeln.
Damit werden ,alte Rollenklischees und Fixierungen
Uberflussig." (Federspie!, Lackinger-Kurger, 1996, S.
324),

wHandeln ist heilender als reden” oder Die Wahrheit
der Seele durch Handeln ergrinden”, das sind Maxi-
men von Moreno, die sich auch schon bei Friedrich
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Schiller finden lassen, wenn er behauptet: wir seien
»nur da ganz Mensch, wo wir spielen.”

Psychodrama ist eine Theorie und Aktionsmethode mit
einer grofien Realititsnihe. Morenos Theorie basiert
auf drei Phanomenen: der Spontaneitét, der Aktion und
der Kreativitét.

Damit wird deutlich, dass die Theorien und das
Methodenrepertoire des Psychodramas und der Sozig-
metrie hervorragende Instrumentarien fir die Arbeit ei-
nes Organisationsberaters in und mit Organisationen
in Verénderungsprozessen darstellen. Seit 1099 gibt es
beim Moreno-Institut in Stuttgart eine Weiterbildung fiir
Organisationsentwickler und ~berater: -Psychochodra-
ma und Organisationsentwicklung”.

3. Linien der Systemischen Entwicklung

Wissenschaft - Philosophie (im 20. Jh, J

Schon zu Anfang des letzten Jahrhunderts gab es in
den Methoden der Sozialarbeit ein breites Interesse an
der Arbeit mit Familien. Die Probleme des einzelnen
Individuums wurden bereits damals in fhrem sozialen
und familidren Kontext gesehen. Soziale Hilfen sollten
die ganze Familie umfassen.

Besonders in Amerika wurden diese Ansatre von Mary
Richmond, in Deutschland von Alice Salomon, einer
Begrlinderin der deutschen Sozialarbeit verireten. In
Amerika trat die familienorientierte Sozialarbeit dann
unter dem Einfluss der psychoanalytischen Bewegung
in den 30er und 40er Jahren wieder in den Hintergrund.
Mit der Psychoanalyse war eine Tendenz zur stérkeren
Individualisierung sozialer Probleme verbunden. Gleich-
zeitig wurde die Behandlung und der Umgang mit psy-
chischen Konflikten eine Domane von Therapeuten.
Nach dem 2. Weltkrieg gewannen familienorientierte
Ansétze in den USA wie auch in Europa wieder an neu-
er Bedeutung. Die Wurzeln der Familientherapie reichen
in die 50er Jahre zurlick. Es ist letztlich schwer zu sa-
gen, wer als erste oder erster den systemischen An-
satz entwickelte. Theodore Lidz an der Yale-Universi-
tat und Lyman Wynne in Washington waren erste ,Pio-
niere, die begonnen haben mit Familien zu arbeiten.”
Den grdfiten Einflul auf die Entwicklung des
systemischen Denkens hatie die Forschergruppe um
den Anthropologen Gregory Batesen, der zwischen 1952
und 1861 zusammen mit Wissenschaftiern ganz untsr-
schiedlicher Herkunft — John Weakland, Jay Haley, Dox
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D. Jackson, und William Fry — kommunikatives Verhal-
ten erforschte. 1958 entstand aus diesern Zusammen-
hang heraus das ,Mental Research Institute”, kurz MR
von Don D. Jackson in Palo Alto (Kalifornien) . Es war
das erste selbststéndige Familientherapie-Institut und
hat maRgeblich die weltweite Entwicklung der
interaktionellen Theorie, der systemische Familien-
therapie, der Kurz-Therapie und die der i8sungs-
orientierten Therapieansétze gepragt. Mitarbeiter des
MR! waren u.a. Pauyl Watzlawick, Richard Fisch und
Virginia Satir.

Mitte der 70er Jahre gewann besonders das Team um
Mara Selvini Palazzoli in Mailand (Mailander Modell) fir
praktisch alle Konzepte systemischer Therapie grofie
Bedeutung.

In Deutschland lehnten sich die frihen Konzapte (An-
fang der 70er Jahre) noch eng an die Psychoanalyse
um Horst-Eberhard Richter an. Auch die Heidelberger
Gruppe um Helm Stirlin orientierte sich Zundchst an
psychoanalytischen Konzepten, entwickelie ikr Konzept
aber vor allem mit Anregungen des Mail3nder Madells
und spater auch der Idsungsorientierten und narrativen
Ansatze weiter. Heute ist es ein explizit systemisches
Konzept.

Fir den deutschen Sprachraum ist auch das Weinheim-
er Modell wichtig. Es geht von der Humanistischen
Psychologie und dem Ansatz von Virginia Satir (Wachs-
tum, Selbstwert und Kommunikation) aus. Heute ist es
als ein Konzept zu verstehen, das die Vielfalt
systemischer Perspektiven (Mailsnder Ansatz, Selbst-
organisationsthecrie, Reflektierendes Team von Tom
Anderson) zu integrieren versucht.

Systemisches Denken hat sich in unterschiedlichen
Wissenschaftsbereichen entwickelt und sich gegensei-
tig angeregt:

Inder Biologie das Konzept der Homdostass, der Oko-
systeme,

inder 7echnik das Konzept der Steverbarkeit von Sy-
stemen, die Kybernetit und

inder Philosophie der raditale ki OnSItLkIvismus,

Die Grundidee des radikalen Ronstriktivismus
(Watzlawick /von Glaserfeld)

Nach dem Verstindnis des radikalen Konstruktivismus
wird die Wirklichkeit erfunden und nicht gefunden:
~10CHSE stunmarisch ausgedriickt uniersuchi der mo-
derre Konstruktivismus jene Wahrehmungs-, Verpal-
tens- und Kommunikationsabléufe, durch die wir Mern-

L
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schen unsere individuelian, gesellschattichen, wissen-
schaftlichen und die jdeologischen Wirklichkeiten er-
finden und nicht vieflelcht ~ wie wir alle annebmern —
finden. ”(Watzlawick: Miinchhausens Zopf)

Eine solche Auffassung stellt die scheinbar selbstver-
standliche Annahme in Frage, dass es eine einzige,
wirklich objektive, vom Menschen unabhéngige Wirk-
lichkeit gibt.

In verschiedensten Bereichen der Natur- und Sorialwis-
senschaften hat sich inzwischen die Erkenntnis durch-
gesetzt, dass wir es nicht mit einer Realitat zu tun ha-
ben, die wir objektiv erkennen, beobachten und bear-
beiten kénnen, sondern dass unsere Wirklichkeiten in
einem kommunikativen Prozess hergestellt werden und
sich damit auch in sténdiger Entwickiung befinden.
Ausgehend von dieser Grundlberlegung halten es
Systemiker/innen fir sinnvoll, unterschiedliche Problem-
beschreibungen auf verschiedenen Ebenen oder Dimen-
sionen zueinander in Beziehung zu seizen, um damit
zu vielschichtigeren Beschreibungen ung Handlungs-
méglichkeiten zu kommen.

Narrative Ansétze — Sozialer Ronstruktionismis
Systemische Therapie hatte in der Anfangszeit vor al-
lem die Beobachtung von Verhaltensweisen, Mustern,
Interaktionen zum Ziel. Seit den 90er Jahren gibt es
eine starke Akzentuierung der Frage, wis Menschen
thre Probleme beschreiben und welche inneren Weit-
bilder sich in ihrer Sprache verbergen.

In den letzten Jahren ging der Diskurs noch in eine an-
dere Richtung: Einige Therapeut(inn)en begannen, mehr
auf die Art und Weise der Erzahlungen (Narrationen)
zu achten als auf Systemkonflikte, Grenzen und Hier-
archien. Ihr Interesse verlagerte sich zunehmend vom
konkreten Verhalten zu den ideen und Problem-
beschreibungen.

Sie gehen davon aus, dass nicht nur die Sprache aliein,
sondern auch die Bedeutungsmuster, die durch Spra-
che vermittelt wirden, Realitéaten in Systemen aufbau-
en. Wirklichkeit besteht fir sie aus nichts anderem als
aus Geschichten.

Die Perspektive, Wirklichkeit in sozialen Systemen iiber
Geschichten wahrzunehmen, fuhrt dann zu der Frage,
welche Geschichten eigentlich das Leben bestimmen
und auch eine Familie und Organisationskulturen pra-
gen. Es wird gefragt: Von welcher Art sind die Geschich-
ten, die jemand sich selbst und seiner Umgebung Gber
sich erzahtt? Auf welche Ersignisse greift jamand dabei
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zuriick, auf welche nicht? Welche Geschichten, My-
then und Legenden werden in Organisationen erz&hlt
und weitergegeben, welche Tabus und ,Amnesien’ ent-
stehen?

Ausgehend von dem Konzept des Konstruktivismus
entwickelt Maturana die Vorstellung, dass jedes Mit-
glied eines Systems, jeder Beobachter/jede Beobach-
terin je eigene Beschreibungen, Sichtweisen oder
Wirklichkeitskonstruktionen entwickelt. Aus der
Vielschichtigkeit der Beschreibungen — so Maturana -
entsteht ein Multiversum”, die Gleichzeitigkeit verschie-
dener Bilder und Sichtweisen. Alles was beschrieben
wird, wird in Sprache beschrieben, lautet eine weitere
Konsequenz Maturanas. D.h. solange Probleme nicht
~versprachiicht” sind, existieren sie nicht.

Familientheraple / Systemische Therapie

Haufig wird angenommen, Familientherapie und
systemische Therapie seien das gleiche.

Dem ist aber nicht so: Denn in der Familientherapie
gibt es behaviorale oder psychodynamische Ansitze.
Diese haben ein meist stark normatives Bild von Fami-
lie, ein Wertkonzept, was eine richtige, gute Familie
sein sofl und wie sich Familie zu organisieren hat.
Systemische Therapie und Beratung beziehen sich
dagegen keineswegs nur auf die Familie als Klienten-
system. Inzwischen hat sich eine systemische Einzel-
therapie wie auch eine systemisch inspirierte Grup-
pentherapie entwickelt. Systemische Therapie und Be-
ratung arbeiten mit Individuen, die in Systemen leben,
mit Paaren, Institutionen und Organisationen. Dariiber
hinaus finden systemische Konzepte in der Supervision,
im Coaching und der Team- und Organisations-
entwicklung verstarkt Anwendung.

4. Die Kontexie und die Kontextabhéngigkeit von

Beratung

Die systemische Arbeit widmet sich besonders
~auberberaterischen Zusammenhéngen”, also der Fra-
ge, in welchen Lebenszusammenhangen beziehungs-
weise welchen Organisationsnetzwerken Menschen
handeln. Sie versucht diese Kontexte mit in die Bera-
tung einzubeziehen und die Arbeit mit den Klient{inn)en
immer auf dem Hintergrund ihrer sozialen Netze zu ver-
stehen und notwendige Verdnderungen immer der Wit-
kungen auf das soziale Umfeld bewusst zu sein. Dabei

. .

--'-.-nno--oun_---cno--.o.--

gilt es oft Abschied zu nehmen von der Erwartung, dass
die Menschen aus einer echten Motivation heraus un-
sere Hilfe ,freiwillig” in Anspruch nehmen. Eine Vielzahl
von Organisationsberatungen ereignen sich in ,.Zwangs-
kontexten” und die Motivationslagen der Mitarbeitenden
sind vielfaltig. Zwangskontexte implizieren in der Regel
die Gegenwart eines ,Dritten™ Das kinnen veranderte
Rahmenbedingungen sein, wirtschaftlicher Druck, ver-
anderte gesetzliche Vorgaben, notwendige Umstruktu-
rierungen u.v.m. .
Wir missen in der Beratung zunéchst bei den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern das Bed(rfnis nach Verande-
rung wecken. Beratung anzunehmen, setzt die Hoffnung
voraus, dass diese Organisationsberatung positive Ver-
anderungen mit sich bringi. Viele Mitarbeiter befiirch-
ten aber bei Verénderungen, dass sie vom ,Regen in
die Traufe" kommen werden. Sie schiltzen oft Fatalis-
mus und Pessimismus vor als Schutz vor neuen Hoff-
nungen und. um nicht erneut enttduscht zu werden.
Wenn wir davon ausgehen, dass Veranderungen von
einem ,Ubarschuss an Hoffnung” getragen sein miis-
sen, dann wird der Umgang mit Hoffnung auch zu ei-
nem spiritueilen Thema.

Das grofle Interesse an psychodramatisch-systemi-
scher Organisationsberatung hingt nicht nur mit den
Erfolgen zusammen, sondemn auch mit der gréleren
Zufriedenheit und Gelassenheit, die Berater mit
psychodramatischer und/oder systemischer Qualifika-
tion — selbst in belastenden Situationen — zeigen. Im-
mer mehr Kolleg(inn)en zeigen Interesse an den An-
wendungsmdglichkeiten psychodramatischer Instru-
mentarien und systemischen Denkens und Handelns.

I Prozess der Organ/saz‘/onsem‘w//c/r/ung wird die Rea-
litat new erfunden

Eine Ver&nderung der Deutungsmuster ist h&ufig mit
einer Veranderung der Selbstbeschreibung, also der
ldentitat, verbunden. Wenn Lernen die Anpassung oder
die Ver&nderung von Deutungsmustem ist, dann bedeu-
tet Organisationsberatung den konstruktiven Umgang
mit den Deutungen aller Beteiligten.
Organisationsmitgtieder kénnen die Deutungsangebote
anderer, beispielsweise der Berater, aber auch der Kal-
feginnen und Kollegen, als Bausteine zur Konstruktion
einer neuen, anderen Wirklichkeit nutzen. Lernen ist
so gesehen eine konstruierende Tatigkeit, ein individu-
eiler, autonomer Prozesse der Aneignung subjeki-be-
deutsamer Wirklichkeit, der von aufien nicht gesteuert
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werden kann. Diesen GesetzmaRigkeiten unterliegen
sowohl die Organisationsmitglieder als auch die Bera-
terinnen und Berater. Lehr-Lem-Situationen konstruie-
ren sich als Bedeutungssysteme, indem die jeweils sub-
jektiven Sichtweisen ausgetauscht und miteinander ver-
schrénkt werden.

Auch die Beraterinnen und Berater verfiigen nicht tber
Wabrheiten, sondern tber ihre individuelien Konstrukte,
die Jedoch ~ auf den Beratungsinhalt bezogen — anders
sein sollten als die der Organisationsmitglieder. Zusam-
men bilden Berater und ihr Gegentiber ein zirkuldres
System, das VJelgestaltig, differenziert und lebendig ist:
Es ist im gunstigsten Fall ein gelungenes Zusammen-
spied komplexer Wechselwirkungen. ~ Wenn dies ge-
iungen ist, dann hat im Buberschen Sinne .Begegnung”
staftgefunden, dann hat das Ich {Organisationsmitglied)
tiber das Du (Organisationsberater) in seinem Entwick-
lungs- und Lernprozess Schritte bei seiner Identitats-
reifung getan. So betrachtet sind gute Berater Modera-
toren der Selbstorganisation der Organisationsmitglieder.
Wissen ist keine Kopie der Wirklichkeit. Lernen ge-
schieht so verstanden in Veranderungsprozessen nicht
linear sondern zirkular: Innerhalb eines Bedeutungs-
systems, dessen Mitglieder gleichzeitig Berater und
Lernende sind, heiltt das, dass Beraterinnen und Bera-
ter in erster Linie in ihrer Mittlerrolle gefordert sind.

Mit systemischem Blick: Fremde Welten verstahern
Alle unsere Uberlegungen fiihren immer wieder zu der
Frage: Welche Kriterien muss Beratung erfillen, um
Menschen zu  erreichen, die mit anderen Fahrplanen
durch ihr Leben reisen in den Beziehungshetzwerken
ihrer Institutionen und Organisationen als die Mehrzahl
der Berater, die von ,auften” kommen. Beratung wird
nur dann wirksam, wenn sich die Berater mit den
Lebenswirklichkeitery der Organisationsmitglieder ver-
traut machen und deren Organisationsstrukturen und
Unternehmenskultur kennen. Die ,Kontexte” der
Organisationsmitglieder mit allen ihren Begleiterschei-
nungen wie Veranderungsangste, unklare Funktionsund
Rollenbeschreibungen, Kompetenzstreitigkeiten, Macht-
kampfen, schlechte Arbeitsbedingungen, mangelnde An-
erkennung und Unterstitzung durch Fortbildung und
Supervision, Mobbing, u.v.a. sind fir viele einschnei-
dend.
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5. Beraten, Lehren und Larnen ist Begegnung
eine Haltung in der Organisationsberatung

Konstruktivistisch betrachtet ist Lehren und Beraten das
Ermdglichen von Lernen. Das bedeutet das Bereitstel-
len von Erfahrungsmdglichkeiten, das Gestalten von
Kontexten, in denen Lernen maglich — aber nicht ga-
rantiert - ist. Professionelles Handeln von Beraterin-
nen und Beratern ist, folgt es konstruktivistischen |de-
en, héchst anspruchsvoll. Folgender Text von Martin
Buber driickt das sehr gut aus:

Buber: ,Der wahre Lehrer”

Unter denen, die uns etwas zu lehren haben, steben
die meisten gieichsam mit erbobenem Zelgelinger da,
als versicherten sie uns: "Was ich euch jeizt sagen
werde, das habt ibr bishier noch nicht gewusst!” Man

- bekommt geradezu den Eindruck, die Watrbeit die
- Sfe verkiinden, sei noch nicht dagewesen, ehe sie sie

gedacht haben. Dieser Findruck macht es mir schwer,
thnen ihre Lefre, und sei sie noch so weise, zu glau-
ben. Aber es gibt andere, die Idcheln uns an: * Wie,
das wisst ihr noch nicht? Ach, ifr wisst es wobl ibr
2301 es nur vergessen — lasst euch daran erinnerm, was
thr wisst!” Sie behandein die Wahrheit nichf als efwas
Newentdecktes, sondem als das Ewige Selbstver-
stanaliche, was man nur, eben well es ewiy und selbst-
versténadlich 15t gar zu feicht vergisst Ja mehr noch:
sie tragen ihre Lefire nicht einmal richtig vor, sie reden
belldufig von i, als sef nichts Besonderes dran — nun
eben, wie man von dem Selbstverstindichen redet
auch wernn es das Ewige ist. Und nur zuweden reden
sie vor ffir i Worten.: zZumelst redef nur oie Art wie hr
Spaten die Scholle zerschigt. wie ibr Auge an den Ster-
nen i, all ihr unwilkliniches Leben redef von der l ebre.
fch muss ihnen glauben, ifirem Schweigen mebr noch
als ihrem Wort — wed jch ipren vertrauen muss. Die
ewige Wahrhielf erweist ihre Selbsiverstdndiichkert in
ibnen,

Buber 755

Beratungsarbell ist immer Beziehungsarbert

die von der Person des Beraters /der Beraterin abhangt
und ist nicht nur eine gekonnte Anwendung einer
Beratungstechnik. Die Auseinandersetzung mit der ei-
genen Beraterperstnlichkeit ist daher fiir gen Lernpro-
zess zum Berater zeniral,

Was mir in vielen Diskussionen mit Kollegen wie auch
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bei der Beschaftigung mit der systemischen Literatur
immer wieder aufflit als fehlend oder zu wenig beach-
tet, das ist die Art und Weise, wie die Beziehungs-
gestaltung zum Klienten gemanagt wird. Ja, es wirkt
wie ,managen’. Noch abschrackender empfinde ich
den Umgang mit dieser Dynamik im Neurclinguistischen
Programmieren (NLP). Wenn es zur Haltung in der
systernischen Beratung und Therapie lediglich heifit,
dass mit ,aufmerksamer”, .grenzenloser Neugier”, oder
»anteilnehmender Neugier” (Hegemann; Kerbe 1/2004,
S. 22} und aus einer Position des ,Nicht-Wissens”
{Anderson/Goolishian, 1992} die Bedeutungen des
Klienten/der Klientin zu verstehen sind, ist mir das zu
distanziert. Ich halte es vielmehr flir unabdingbar, sich
immer wieder zu vergegenwartigen, dass das zentrale
Thema im beraterischen Koritext Verénderung (oft ge-
zwungenermalien), Versagen, Misserfolg und Angstist.
Es gibt Kritiker, die sagen ,Das Systerische hat keine
Ethik, dafiir aber ein perfektes Beziehungsverstehen und
Beziehungsmanagement.” Konstruktivismus, systemi-
sches Denken hilft beschreiben, versiehen, es entla-
stet, schltzt vor Wertungen und Urteilen, befreit von
Schulddenken, orientiert sich an Ressourcen und ist
ziel- und [8sungsorientiert . Ohne eine kiare annehmen-
de bzw. wertschatzende Haltung ist es leider aber auch
in Gefahr sich in Beliebigkeit zu veriieren,

Dagegen halte ich die personenzentrierten Konzepte
der Humanistischen Psychologie und ihren Ansatz (also
die ,einflhlende Haltung” und ,nicht an Bedingungen
gebundene Wertschatzung” wie sie in den Konzepten
vor: C. Rogers und im Psychodrama nach J. Moreno
Grundlage sind) fiir zentral. Dazu gehdrt unabdingbar
der Respekt vor den Anderen. Er ladt zur Offenheit ein
und erméglicht gemeinsame Suchprozesse. Die Fahig-
keit zur Gestaltung von verbindlichen Beziehungen, das
Aushalten von groRRer persénlicher Nahe und der Um-
gang mit Angst sind notwendige personale Fahigkei-
ten, die die Kompetenzen einer Organisationsberaterin
und eines Organisationsberaters wesentlich ausma-
chen,

Wenn wir mit M. Buber davon Uberzeugt sind, dass fur
das Reifen und Wachsen, das Bewiltigen von
Verdnderungsprozessen des Menschen .Begegnung”
und ,Beziehung” enischeidend sind, dann heifllt das
fir die professionelle Haltung von Organisations-
berater(inne)n: Sie missen mit Nahe umgehen, Nahe
suchen und aushalten und gleichzeitig professionelle
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Distariz halten kénnen. Aus dieser orofessionellen Di-
stanz heraus haben sie den Uberblick, sehen den ,FO-
ten Faden’ und begleiten so die Orgahisationsmitglieder
bei thren ,Suchbewegungen”.

Bei Carl Rogers und bei Jakob L. Moreno, Ruth Cohn,
Virginia Satir und anderen stehen mit Bezug auf Buber
die ,Beziehung” und die -Begegnung” im Mittelpunkt ih-
rer Philosophie. Fir mich ergéinzen sich deshalb diese
zwischenmenschlich orientierten Ansstze aus der hu-
manistischen Psychologie und der systemische Ansatz
notwendig. Zusammen bestimmen sie die Professiona-
litét von Organisationsberaterinnen und -beratern. Die
personenzentrierte Haltung, pychodramatische nstry-
mentarien und das systemische Denken und Handeln
bilden zusammen exzellente methodische Fertigkeiten,
um veraniwortlich mit Menschen in Organisationen, Ein-
richtungen und Unternehmen zu arbeiten.

Im Ubrigen bestatigt das die modernere Therapiefor-
schung. Sie hat aufgezeigt, dass der ,Mensch” in Bera-
tung und Therapie, also die therapeutische Beziehung,
unabhéngig von den verschiedenen Schulen, der wich-
tigste ,Wirkfaktor™ fiir die Wirksamkeit in Hinblick auf
Verdnderungen ist. Und das gilt auch speziell fur die
Ofganisationsentwicklung. Grawe/ Donati/ Bernauer
{1994) haben nach einer Sichtung der zuganglichen
Therapieevaluationsstudien deutlich die Wirkfaktoren der
Beziehung zwischen Berater und Klient hervorgehoben
und als die zentrale Komponente bestétigt.

Literatur

Arist von Schijppe, Jochen Schweitzer: Lehrbuch der
systemischen Therapie und Beratung; Géttingen 1996
Carl R. Rogers. Entwicklung der Fersénlichkeit; Stutt-
gart 3. Aufl. 1979

Engelke, £. Psychodrama i.d. Praxis: Pfeiffer Miinchen
1981

Federspiel, Lackinger-Kurger: Kursbuch der Seele; Kéln
1996

Grawe, K./ Donat; R/ Bernauer, F.: Psychotherapie im
Wandel - Von der Konfession zur Profession. Géttin-
gen 1994

Grawe, K.: Wie kann Psychotherapie noch wirksamer
werden? In der Zeitschrift; Verhaltenstherapie und
psychosoziale Praxis, Tlibingen 2/99

Hilarion Petzold: Angewandies Psychodrama;
Junfermann, Paderbern 1978




10

Mit syétemischem Blick: Fremde Welten verstehen

T

Jakob L. Moreno: Psychodrama und Soziometrie; Kéln
1989

Jakob L. Moreno. Gruppenpsychotherapie und Psycho-
therapie; Georg Thieme, Stuttgart 1959

Martin Buber: Die Erzéhlungen der Chassidin

Martin Buber: Der Jude und sein Judentum; 2. Aufl.
Gerlingen 1992 .

Martin Buber: Der Weg des Menschen: 9. Aufl. Heidel-
berg 1986

Martin Buber: Das dialogische Prinzip; 6.Aufl. Gerlingen
1992

Reinhard Tausch: Vortrag auf der Tagung “30 Jahre
GWG", Kdin 25.11.2000

Retzer, A./Simon, F.: "Therapeutische Schnittmuster’-
Ein Projekt. In Zeitschrift: Familiendynamik 1999, 8.320-
330

*

Dr. Peter Weriz-Schdnhagen, Psychodramatiker DEF/
DAGG, Supervisor DGSy, Organisalionsberater: Abtes-
lungsleier Bildung, Organisationsberatung und Perso-
nalentwickiung beim Diakonischen Werk Weirtternberg.



Georg Pape

Zum Umgang mit Komplexitit in der Beratung

weer Machdenklich betrachieten wir

mit Neugier den zweifelnden

Blauen Mann auf der Leinwand,

sahen uns an und

Begannen von vorne ...”
(Berthold Brecht Der Zweifler,
aus.: Gesammelfe Gedichte,
3. Auflage Frankiint am Main 7987, S. 588)

Mit dem Begriff ,Komplexitat® bezeichnen wir den
Uberschuss an Entwickiungs- und Handlungs-
mdglichkeiten, der in Jedem System und in jeder Situa-
tion fiegt. Es gibt immer mehr Dimensionen, Zusam-
menhédnge und Méglichkeiten als sie im Augenblick
wahmehmbar, erkennbar. oder gestaltbar sind. Nach
Niklas Luhmann® ist Komplexitat gekennzeichnet durch
- eine grofle Anzahl von Systemelementen,
- die Verschiedenartigkeit dieser Elemente,
- die verschiedenen Ebenen ihrer Beziehungan
untereinander sowig
- deren Bedingtheit durch unterschiedliche Zeit-
ablaufe.,

Komplexitit geht mit Kontingenzerfahrung einher, n&m-
lich mit der Erkenntnis von Relativitat, Zufalligkeit und
Ungewissheit unserer Wahmehmung von ,Realitat”. Des-
halb erieben Betefiigte die Komplexitat von Systemen
oder Situationen haufig als intransparenz, l&hmende
Unubersichtlichkeit und begrenzte Steuerbarkeit, Be-
sonders in Dilemma-Situationen wirkt sie sich aus in
Reaktionen wie Unsicherheit und Stress bis hin zu Ver-
feugnung, Entscheidungsunfahigkeit, Angriffsverhalten
oder Flucht. Je komplexer sich Zusammenhange dar-
stellen, umso starker sehen sich Menschen in ihrer Si-
cherheit bedroht. Weil wir Welt verstehen woilen, su-
chen wir nach Mitteln und Werkzeugen, die Komplexi-
tat der Welt zu beherrschen und damit Kontingenz-
erfahrungen auf ein ertragliches Maf zu begrenzen. Vor
diesem Hintergrund heifst Komplexitat: Zwang zur Se-
lektion, Zwang zur Entscheidung. Aus dem komplexen
Ganzen missen Einzelteile herausgeltst werden, um
sie betrachten und aktiv verandem zu kénnen.

Andererseits ist es unbestreitbar, dass das Geflecht
von Interaktionen in modernen Gesellschaften stetig
komplexer wird und sich deshalb nicht auf einfache
Kategorien und GesetzmaBigkeiten reduzieren l3sst.
Die im Vorgang der Reduktion selektierten Teile sind
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nie das Ganze, auch wenn die Teile ihrerseits das Gan-
ze spiegeln. Insofern sind Reduktion und Selektion nicht
einfach als die Lésung des Problems der Koemplexitét
zu begreifen. Mit Dirk Baecker u.a. muss sogar davon
ausgegangen werden, dass Komplexitat nicht nur als
Problem, sondern gleichermaRen auch als Ldsung zu
verstehen ist. Dies wiirde bedeuten, die Polaritat und
die Korrelation zwischen Komplexitat und Reduktion,
Chaos und Ordnung im Blick zu haben und Komplexi-
tat auch in der Reduktion wahrzunehmen. in dem Ver-
such einer Praxis-Theorie-Praxis-Reflexion beschaftigt
sich der Beitrag bescnders mit der Frage nach der Wech-
selwirkung zwischen beiden Polen bzw. dem ,/dea/-
PUnkt zwischen  Ordnung und Unordnung” in einem
konkreten Beratungsprozess.. '
Anlass und Reflexionsgegenstand dieser Arbeit ist der
Leitbild- und Konzeptionsentwicklungsprozess in einer
Grofistadtgemeinde. Leitbildarbeit erscheint mir in be-
sonderer Weise geeignet fir die Reflexion des Themas
Komplexitit. Denn ein Leitbild /st e Entwint aur einer
grundaséiziichen Ebene. Er pat eine Basis im Gegen-
wartigen, zugleich jedoch einen Uberschuss Vo noch
nicht Realisiertem. Dieser baut eine Aandiungsletende
Spannung auf, die motiviert und Zugleich orfentiert Fin
Leitbild fokussiert die AuBenwirkung und bindest die
nnere Entwickiung.® Die oben angesprochene Span-
nung zwischen Erweiterung und Reduktion von Kom-
plexitdt macht den Charakter eines Leithildes aus. Es
ist einerseits der Versuch, die komplexen Zusammen-
hénge der Arbeit z.B. einer Kirchengemeinde zu erfas-
sen, andererseits diese Komplexitét auf einen Fokus
zu reduzieren, der die Zielgerichtetheit und Handlungs-
fahigkeit der Beteiligten beférdert. Spétestens im an-
schlielenden Prozess der Konzeptionsentwicklung
wiederum wirkt sich dasselbe Leitbild im Sinne von
Kompilexitatserweiterung aus, weil nun (wieder) die Fiille
der verschiedenen Handlungsfelder mit ihren jeweiligen
Kommunikationsnetzen in den Blick genommen wird.
S0 erdfinet das Leltbild das pulsierende Hin ung Her
zwischen Erwsiterung und Reduktion von Komplexitat.

Die Praxis.
Erster Tell: Chronologle des Prozesses

In einer friheren Beratung (Herbst 2002) hatte der Kir-
chenvorstand der Gemeinde eine Bitanzierung der Ar-
beit in der zu Ende gehenden Amtsperiode vorgencm-
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men. Der geplante Aus- und Anbau der Kirche war da-
mals schon Thema, stand aber nicht im Mittelpunkt.
Ein Jahr spéter wurde die Gemeindeberatung erneut
angefragt. Nach der Neukonstituierung des Kirchenvor-
standes ging es jetzt um ,die Neuen und die Alten” und
urn Perspektiven der zukUnftigen Arbeit, Eine erste An-
néherung an die Entwicklung einer Vision fithrte zu der
Idee der ldngerfristigen Begleitung eines Leitbild- und
Konzeptionsentwickfungsprozesses durch die
Gemeindeberatung. Allerdings stehen nun der begon-
nene Kirchenumbau sowie seine Erweiterung im Zen-
trum der Uberlegungen. Diese werden vom Pfarrer in
einem Papier unter dem Titsl -Offene Kirche”
Zusammengefasst,

Inzwischen hat der Kirchenvorstand einen Projeki-
ausschuss fir den Kirchenumbau und die damit ver-
bundenen Fragen der Nutzung der neuen Riume gehil-
det. In der Anfang 2004 beginnanden Beratung ist das
Stichwort ,Offene Kirche” der Ausgangspunkt. Ziele sol-
len dazu formuliert und auch operationalisiert werden.
Dies gelingt aber nur ansatzweise, weil erstmals auch
eine der vier hauptamtlich Mitarbeitenden der Gemein-
de teilnimmt und Ideen und Bedenken der Hauptamiii-
chen zum Thema ,Offene Kirche” einbringt. Das ge-
schieht mit einem Fapier, in dem die Hauptamtlichen
eine ausfiihrliche Ist-Analyse ihrer derzeitigen Arbeit
votlegen. Die Spannung zwischen Vision und Realitat
wird zum ersten Mal deutlich greifbar. Denn es sind im
Wesentlichen die Hauptamtiichen, die von dem Kon-
zept der offenen Kirche betroffen sein werden. Es geht
(auch) um ihre Anwesenheit in der gedffneten Kirche.
Arbeitszeiten und Konzepte ihrer Angebote werden sich
wenigstens tellweise verandern missen.

Unabhdngig von der Beratung arbeitet der
Projektausschuss weiter. Vom Prarrer und efnigen Mit-
gliedern des Kirchenvorstandes wird ausgebend von ei-
nem in der Gemeindetradition wichtigen Symbol der Ent-
wurf eines Leitbildes eingebracht. Dieser Entwurf wird
aber nicht mehr grundsatzlich diskutiert. Vielmehr geht
es schen stark um die Umsetzung, vor allem auch im
Blick auf die Einwethung des neuen Kirchenzentrums,
die fir Juni geplant ist.

Erst in der April-Sitzung sind nun alle vier Hauptamtli-
chen dabei. Sie haben in der Zwischenzeit den Leithild-
Entwurf des Projektausschusses zur Kenntnis erhal-
ten und legen eing {herarbaitete Fassung vor. Darin for-
mulieren sie sechs zentrale Zisle der Gemeindearbeit,
Sie legen Wert auf dje Feststellung der Gemeinsam-
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keiten zwischen ihren eigenen Zielvorstellungen und

denen des Kirchenvorstandes. Die bevorstehende Far

tigstellung und Einweihung des neuen Kirchenzentrums

nodtigt aber die Gruppe dazu, sich statt einer detaillier-

ten Diskussion und Operationalisierung dieser Ziele mit
der Frage des Raumkonzepts zu befassen, Denn in der
Gemeinde wurde schon verbifentlicht, dass die Kirche

nach ihrem Umbauy ganzidgig gedfinet sein solle. Das

Thema ,Offene Kirche" verengt sich auf das Thema “ge-

6ffnete Kirche” und die Fragen nach der konkreten, far
die Mitarbeitenden relevanten Umsetzung. Vor allem in

dienstrechtlicher Hinsicht gibt es Dissens: die Haupt-
amtfichen sind diejenigen, die das Konzept ,getfinete
Kirche” im Wesentlichen durch bestimmte
Anwesenheitszeiten gewshrleisten sollen. Und der Kir-
chenvorstand als Arbeitgeber will dies per Dienstanwei-
sung festschreiben, wenn sich keine einvernehmiliche

Lésung abzeichnet,

Generell nimmt der Kirchenvorstand deutlich die Funk-
tion des Leitungsgremiums der Gemeinde wahr, Er wig-
derholt immer wieder seine Auffassung, die Entwick-
lung von Leitbild und Zielvorstellungen sei zunachst
(mehr oder weniger ausschliefilich} seine Sache. Es
gehe erst nach Abschluss dieses Prozesses darum,

die Ergebnisse mit den betroffenen Mitarbeitenden zu
kKommunizieren. Die Begrlindung dafir liegt fiir den Kir-
chenvorstand und besonders den Pfarrer in der Vor-
erfahrung mitunter schwieriger Kooperation mit einigen

der schon langj&hrig in der Gemeinde tatigen Mitarbei-
tenden.

Der von Beginn an von uns wahrgenommene latente
Konflikt zwischen Kirchenvorstand und Hauptamilichen
tritt offen zu Tage. Alle vier Hauptamtiichen richten ohne
Berlcksichtigung des Dienstweges schrifiliche persén-
liche Stellungnahmen an die einzelnen Mitglieder des

Kirchenvorstandes und auch an die Seniorberaterin,

Darin weisen sie einerseits auf ihre Bereitschaft hin,

das Konzept ,Offene Kirche” mitzutragen, da sie nach
eben diesem Konzept z.B. im Bereich der Jugend- und
Sozialarbeit schon seit Jahren arbeiten. Andererseits
machen sie vor dern Hintergrund ihrer Praxiserfahrup--
gen gegen die ,gedffnete Kirche” Bedenken geltend, die
jedoch nicht grundsatzlicher, sondern praktisch-kon-
zeptioneller Natur sind. [m Ubrigen fihlen sie sich in
Fachkompetenz und Professionalitat durch die Ehren-
amtlichen im Kirchenvorstand nicht genGgend werge-
schétzt,
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Nach der Einweihung des Kirchenzentrums findet die
bisher letzte Sitzung des Projektausschusses - wieder
unter Beteilung der Hauptamtlichen - statt. Thema ist
nun der Konflikt zwischen Kirchenvorstand und Haupt-
amtlichen. Ein neuer Termin, namlich der Umzug aus
dem alten Gemeindehaus in die neuen Raume, bewirkt
auch jetzt wieder Zeitdruck. Dennoch gelingt es, die
koniroversen Positionen wechselseitig zur Kenntnis zu
nehmen und sich auf einen Konsens fiir die Weiterar-
beit zu einigen: Gemeinsam soll in der nachsten Sit-
zung ein Raumkonzept erarbeitet werden. Unter dem
Aspekt der Machbarkeit soll es zu einer abgespeckten
und realistischen Version des Konzepts .gedfinete Kir-
che” sowie zur Verabredung einer Probe-Laufzeit mit
anschlieender Auswertung der Erfahrungen kommen.
Nach dem Umzug in das neue Gemeindezentrum will
sich dann der Kirchenvorstand unter Begleitung durch
das Beratungsteam wieder in den Prozess der Leithild-
und Konzeptentwicklung fir die gesamte Gemeinde-
arbeit begeben.

Theorie

Helmut Willke — Fiinf Dimensionern der Komplexitat
Er verhandelt das Thema Komplexitét ausgehend von
der Frage, in welcher Weise aus einfachen {.Quasi"-)
Systemen hochentwickelte komplexe Systeme werden,
d.h. welche Veranderungen auf welchen Ebenen und ir
welchen Dimensionen vorausgesetzt werden miissen,
die zu einer Stejgerung der Komplexitst von Handlungs-
Zusammenhanges und zur Systembildung fihren. Er
unterscheidet fiinf Dimensionen der Komplexitat

1. Sachliche Komplexitat
Das Problern der sachlichen Komplexitat folgt aus
der Entstehung immer neuer Systeme, deren Aus-
bildung von Grenzen und der Differenz zwischen
System und Umwelt. Die wachsende Vielfalt von
Systemeinheiten und damit die wachsende Dichte
der Interaktionen fiihrt — wie etwa beim Anwachsen
der Bevélkerungsdichte einer Gesellschaft — zy
komplexeren Strukturen der Kommunikation. Dar-
tber hinaus entsteht das Problem, dass die ver-
schiedenen Einheiten miteinander um ihre Uberle-
benschancen, d.h. um die Verteilung und Gewin-
nung von Ressourcen an Energie, Zeit, Information
konkurrieren missen. In der Kanalisierung dieser
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Konkurrenz liegt nach Willke eine der wichtigsten
LOsungen des Problems der sachlichen Komplexi-
tat. Kanalisierung erfolge im Wesentlichen durch
eine Regelung der Ressourcengewinnung und -
verteilung. Dazu aber misse sich ein aus-
differenziertes System an seine Umwelt zurlick-
binden, weil es aus eben dieser Umwelt seine Res-
sourcen gewinnt.

H. Willke selbst fiihrt als Beispie! die Gewinnung
von Mitgliedern an, die Gruppen, Vereine oder auch
Staaten fUr ihr eigenes Uberieben brauchen. Die-
ses Beispiel kann natiirlich auch auf das System
Kirche angewendet werden. Um Mitgliederbestinde
zu sichern oder zu erweitern, also um Ressoureen
zu gewinnen, muss sich Kirche ,zurfickbinden” an
ihre Umwelt. Dieses Zuriickbinden ist fiir Willke das
Lésungsschema fiir das Problem der sachlichen
Komplexitét. Er bezeichnet den Vorgang des
Zuriickbindens mit dem Begriff  Assimilation” — ein
Vorgang, der allerdings seinerseits eine neue Fra-
gen aufwirft, n&mlich die nach der auch weiterhin
notwendigen Grenzbildung, d.h. der Abgrenzung des
Systems von seiner Umwelt.

Soziale Komplexitat

Das Problem der sozialen Komplexitat ist ein Pro-
blem der Unuberschaubarkeit und der geringen Dif-
ferenzierung von Kompetenzen. Es entsteht, wenn
z.B. in einer Gruppe, einem Team, einem Betrieh
jede Einzelperson mit allem beschaftigt ist, wenn
also ein Ereignis nicht nur einen Teil, sondern das
Ganze betrifft. Entwickelte Systeme [8sen dieses
Problem mit funktionaler Binnendifferenzierung, d.h.
mit Aufgabenteitung und Spezialisierung einzelner
Teile (z.B. Abteilungen). Die funktionale Differenzie-
rung multipliziert die im System verfligbaren Res-
sourcen zur Problembewdltigung.

Auch aus dem Ldésungsschema ,Rollen-
differenzierung” folgt jedoch ein neues Problem: Die
funktionale Differenzierung schafft namlich anderer-
seits wechselseitige Abhangigkeiten und damit ei-
nen erhdhten Abstimmungsbedarf. Personen wer-
den auf Rollen reduziert,

Zeitliche Kompiexitat
Quasi-Systeme haben weder eine gemeinsam er-
innerte Vergangenheit noch eine gemeinsam vor-
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stellbare Zukunft. Sie sind gekennzeichnet durch
ihre Bindung an die akiuelle Interaktion in der Ge-
genwart (z.B. spontane Demo 0.4.). Bei der Fort-
entwicklung vom Quasi-System zum System ent-
stehen aus abgelagerten Erfahrungen und
routinisierten Erwartungen Symbole, Konzepte und
Modelle, mit denen vergangene Gegenwarten ak-
tualisiert und zukinfiige Gegenwarten antizipiert
werden kénnen. Damit kann sich nun das System
auch in seiner Zeitdimension gegenlber der Um-
welt abgrenzen. Anders als z.B. physikalische Sy-
steme zeichnen sich soziale Systeme durch ihre
Futuritdt aus: In ihnen kénnen virtuelle Ereignisse
der Zukunft in vielfiltiger Weise zuriickwirken auf
Entscheidungen der Gegenwart (z.B. sefffuffilling
prophecy).

Nete Probleme entstehen hier, weil unterschied|i-
che Zeithorizonte der entstehenden Sub-Systeme
zu Diskontinuitaten fihren. Das System |ist diese
Probleme durch die Differenzierung von Struktur und
Prozess, d.h. durch genauer strukturierte und auf-
einander abgestimmte Verfahren (Synchronisation).

Operative Komplexitat

Die Entfaltung der Fahigkeit, Zwecke und Ziele ei-
gensténdig zu setzen und zu variieren, ist der letz-
te Schritt zur Systemqualitat, die in Subjektivitai
und Identitét besteht. Bewegte sich das Quasi-Sy-
stem auf der Stufe des Verhaltens (im Sinne der
bloRen Reaktion auf Umweltreize), so kann jetzt
von Handeln im Sinne der Durchbrechung des un-
mittelbaren Reiz-Reaktionsschemas gesprochen
werden.

Auf dieser Stufe werden relevante Umweltaspekte
durch Beobachtung vereinnahmt, um sie system-
intern I&shar zu machen. Da das farigeschrittene
System gleichzeitig seine Kommunikation durch
rlickgekoppelte Operationen produziert, entsteht die
Méglichkeit der Selbstorganisation.

In einer dialektischan Umkehrung wird auch diese
Lésung zum neuen Problem: Das System, das
unter dem Aspeki der Beherrschung der Umwelt
eine einzigartige Lésung darstellt, produziert einen
maglicherweise selbstzerstérerischen Uberschuss
an Optionen. An die Stelie der Ldsung des Problems
der Autogenese tritt die Gefahr der Autokatzlyse,
Diese Gefahr wird dann akut, wenn ein System iso-
liert und nicht in der interdependenz mit der Viel-
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zahl anderer existierender Systeme betrachtet wird.
Da aber alle Systeme einen Méglichkeits(iber-
schuss erzeugen, beschranken und blockieren sie
sich u.U. gegenseitig so weit, dass alles moglich
ist und nichts mehr geht.

Auf der Ebene von psychischen Systemen befas-
sen sich Konzepte wie ~Gewissen”,  Selbst-
bewusstsein”, Identitdt” 0.4, mit der Frage der
Steuerung operativer Komplexitat. Auf der Ebene
von Sozialsystemen liegen dagegen noch nicht viele
Lésungsansitze vor.

Kognitive Komplexitst

Auch die Bedeutung kognitiver Komplexitdt von
Gesellschaften ist noch wenig erforscht — anders
als im Bereich der Persdnlichkeitspsychologie, wo
sich besonders Jean Piaget mit Fragen der Wahr-
nehmung und Beurteilung von Informationen sowie
der (relativ) autonomen Behandlung dieser Informa-
tionen beschaftigt hat. Individualkategorien reichen
nach Willke aber nicht aus, um auf soziclogischer
Ebene die Probleme kognitiver Komplexitét zu [6-
sen.

Ernéhert sich dieser Frage in AnknUpfung an Amitai
Eizioni. Dieser hatte darauf hingewiesen, dass
Gesellschaften an ungeregelter operativer Komple-
xitdt zugrunde gehen, wenn sie nicht als Ganze
Handlungsfahigkeit und akiive Zielorientierung ent-
wickeln. Als gesamtgeselischaftlich wirksamen,
Kybernetischen Steuerungsfaktor behandelt Etzioni
das Wissen und die Wissenschaft.

Jedoch ist fur Willke die kognitive Komplexitat ei-
ner Gesellschaft mit dem Wissen von Experten und
Eliten nicht ausreichend umschrieben. Vielmehr
seien auch die aggregierten Wirkungen der Aus-
bildungsniveaus einer Gesellschaft und der Ent-
wicklungsstand ihres ausdifferenzierten
Wissenschaftssystems von grolRer Bedeutung.
Kognitive Komplexitat ist eine emergente
Systemeigenschatt, eine Eigenschaft also, die sich
nicht aus den Eigenschaften der Elemente eines
Systerns erklart, sondern vielmehr aus der selekti-
ven Verkniipfung der Elemente im Kontext des
Systems resultiert.

Thre wissenschattliche Durchdringung wird umso
notwendiger, je mehr sich die Bedingungen fur die
Kontrolle operationaler Komplexitat verandern. Diese
Verdnderung ist dadurch gekennzeichnet, dass in
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hoch differenzierten und vernetzten Gesellschaften
Entscheidungen oft kaum noch Uberschaubare
Folgewirkungen haben. Anders als in allen voran-
gegangenen Phasen gesellschafilicher Entwicklung
muss die Beeinflussung zukiinftiger Gegenwarten
durch gegenwdrtige Entscheidungen prospektiv
mitgedacht werden.

Dirk Baecker — Komplexitst als Problem und als L.é-
sung

Zur Frage des Urngangs mit Komplexitat in Manage-
ment und Organisationsberatung ist die Position hilf-
reich, die u.a. Dirk Baecker in seinem kieinen Buch
»Postheroisches Management™ vertritt. Diese Position
ist deshalb interessant und weiterfiihrend, weil sie Kom-
plexitat nicht nur als ein Problem ansieht, sondern sie
gleichermafen als Ansatz zur Lésung von Problemen
entdeckt. Zwar sei Komplexitat immer mit der Notwen-
digkeit zur Selektion verkniipft, doch sei andererseits
die Reduktion die erste und wichtigste Bedingung der
Steigerbarkeit von Komplexitat,

Baecker geht von der Beobachtung aus, ,dess jedsr
neve Versuch, Vereinfachungen, Verinappungen, Ver
kdrzungen und Verschlankungen an die Stelle vorn Kom-
prexiidt zu sefzen, eine Unfernehmensorganisation und
i Management nicht einfacher macht — sondern kom-
plexer.? Je kundennéher, flexibler und reaktionsschnel-
ler es z.B. in der funktionalen Organisation eines Un-
ternehmens zugehe, umso mehr werde dieselbe Orga-
nisation erneut mit Komplexitst konfrontiert, ndmlich mit
der Komplexitat, die aus der Umwelt in sie hineinwirkt.
Insofern sei der Standardreflex, von Komplexitat sofort
auf Vereinfachung zu schlielen, ein Trugschluss. ,Das
Froblerm, mit dem man es zu tun hat. wenn man es mif
Komplexitét zu fun hat ist nicht einfach als
Undiberschaubarkeit und Mangef an Oranung zi inter-
prefieren. Das entscheidende Kennzeichen vor Kom-
plexitdt ist vieimehr, dass man es mit der Notwerndlig-
keff zu fun hal, eine Auswaht des Wichiigen zuungeun-
sten des Unwichtigen zu treffen, Glefchzelfly jedoch
Weils, 0ass das, was heute LTwichiig ist. morgen schon
wichilg seirn kann. ¢

In dreifacher Hinsicht begriindet Bascker das Ldsungs-
potential von Komplexitat:

¢ Ersiens finde der Mensch eher zu stabilem und’

berechenbarem Verhalten, ,wernn er es mit tberra-
schenden, unberechenbaren, miteliigent feingseli-
gen, mangeihan kommunizierbaren, kurz: komple-
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xen Sachverhalten zu tun hat”

* Zweitens beinhalte Komplexitat Lésungspotenziale,
well Stérungen in Teilen sines Systems abgefan-
gen und in anderen Teilen aus ihnen gelemt werden
kénne. Dies flihre zu Fehlerfreundlichkeit. Fehler
von hette aber kénnten die Strohhalme von morgen
sein.

s Drittens sei Komplexitat die Lésung, wenn in ei-
nem System nicht nur gehandelt und entschieden,
sondem das Handeln und Entscheiden auch beob-
achtet werde. ,Komplexe Systeme sind Systeme,

i1 denen die efnen kontingente und riskants Ent- -

scheidungen treffen, wéhrend die anderen im Auge
behalten, was bes diesen Enischeldungen tiberse-
hern wird. ®
Alle drei Merkmale von Komplexitat als Ldsung sind in
dem hier verhandelten Beratungsprozess auffindbar.

Der Berater

Mir sefber ist der zuletzt beschriebene Ansatz ~Kom-
plexitét als Lésung” zunschst wenig vertraut. Die Kul-
tur, in der ich das Lernen gelernt habe, ist eher dadurch
gepragt, Komplexitét ausschliefllich als Problem zu ver-
stehen. Alles, was Unordnung, UnUbersichtlichkeit, viel-
leicht sogar Chaos in sich birgt, wird abgewertet ynd
frihzeitig im Keim erstickt. Dagegen werden reduzie-
rende Fahigkeiten des Ordnens, Systematisierens,
Klassifizierens und Strukturierens geschult. Wer Uber
solche Fahigkeiten verfligt, kann sich mindestens ein-
bilden, die Welt und das Leben _im Griff’ zu haben —
was sich freilich bei ndherem Hinsehen immer wieder
als Irrtum enweist. Hier sehe ich eine deutliche Nahe
zum theologischen Syndrom von der Unverfugbarkeit
des Lebens und eine hohe Kompatibilitt systemischen
Denkens mit meiner theologischen Existenz.

In der Beraterrolle habe ich selbst zu lernen, dass ich
Prozesse zwar begleiten, sie aber nicht in eine von mir
vorgeplante Richtung steuern kann. Letztlich setzt sich
die evolutionsre Dynamik der Selbstorganisation eines
Systems durch. Beratung kann im guten Sinne die von
Baecker in seinem dritten Merkmal beschriebene Auf-
gabe der Beobachtung wahrnehmen. Sie nimmt blinde
Flecken wahr und trégt auf diese Weise zur stetigen
Erweiterung von Komplexitat bei, nicht ohne sich sel-
ber wiederum der Beobachtung {Supervision) durch an-
dere zu stellen und sich damitvor eigenen Engfithrungen
und unkreativen Reduktionen zu schiitzen.
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Dieser Paradigmenwechsel gelingt mir {noch) nicht jm-
mer. Beispiel: In den hier besprochenen Leitbild- und
Konzeptionsentwicklungsprozess bin ich urspringfich
mit kiaren Vorstellungen dariiber eingestiegen, wie
Leitbildarbeit abzulaufen habe. Ich verflige Gber syste-
matisiertes Wissen dariiber, welche Schritte zu einem
Leitbildprozess gehéren und unter welchen Bedingun-
gen ein solcher Prozess erfolgreich sein kann. Damit
bin ich bereits, ohne es sofort wahrzunehmen, auf ein
Schema von Reduktion festgelegt und behindere damit
mich selber wie auch den Prozess, in dem nichts so
lauft, ,wie es im Buche steht.” Alles jauft anders — aus
verschiedenen Griinden, die noch darzustelten sind. Ich
nehme allerdings wahr, wie sehr das beratene System
zu der Sorte von Reduktion neigt, die Losungen eher
erschwert oder gar verhindert, anstatt sie zu beférdern.
Nun besserwisserisch umgekehrt das ~Evangelium von
der Komplexitat” als Lasung gegen diese Tendenz des
beratenen Systems zu predigen, ist aber kein gangba-
rer Weg. Denn er erzeugt Widerstande an der falschen
Stelle.

Zu lernen habe ich das dem Prozess angemessene
Pendeln zwischen Komplexitat und Redukiion. Dieses
Pendeln ist die eigantliche Kunst systemischer Bera-
tung.”

Und tats&chlich ist die Rolle des Beraters mit der eines
Kiinstlers vergleichbar. Meina jahrelange Auseinander-
setzung mit bildender und darstellender Kunst lehrt mich
beides: Kunst ist gleichzeitig minimalisierend und ge-
neralisierend. Sie ist Kunst, indem sie kemplexe The-
men auf ein Minimum reduziert und in dieser
Minirnalisierung gleichzeitig dem Betrachter alle Fa-
cetten des komplexen Ganzen eréffnet. Dieses Kunst-
verstandnis nicht abzuspalten, sondern zu integrieren
in meine sonstigen Professionen — darum muss es in
der Weiterentwicklung meiner Beraterpersdnlichkeit
gehen. Denn im Zusammenhang von Kunsi ist es mir
durchaus vertraut, Verriicktes zu denken und umzuset-
zen. Mir ist die Erfahrung vertraut, wie lustvoll es sein
Kann, sich der Langeweile dessen zu entziehen, was
schon immer so war und statt dessen unfrisierte, un-
zensierte und dem Anschein nach abwegige Gedanken
zu aullern in der fehlerfreundlichen Erwartung, dass sie
Zur Lésung beitragen werden — viellsicht auch erst mor-
gen oder Ubermorgen. Die angelernte {un),freiwillige
Selbstkontrolle” immer wieder aufzugeban zugunsten
kreativen und Uberraschenden Handelns — dies ist der
Lernprozess, in den ich mich als Berater begeben habe.

--.-1-.----;..-.-c----o-.u

Systemische Beratung ist nicht nur ein methodisches
Verfahren. Sie lebt vielmehr von Werten und Haltungen,
die ihre Kraft gleichermaen aus der Demut wie aus
dem Bewusstsein eigener und der Wertschétzung frem-
der Potenz bezieht.

Die Praxis
Zweiter Teil: Anzlyse und Interventionen

Was bedeuten im konkreten Beratungsprozess Kom-
plexitét und deren Reduktion? Welche Entscheidungen
im Bezug auf unsere Interventionen treffen wir? Welche
Methoden bieten sich an?

Grundannatimen

Die Notwendigkeiten zur Erweiterung von Komplexitat
und zur Reduktion von Komplexitat stehen sich als
Polaritdten gegeniiber. in der dynamischen Spannung
zwischen bsiden bewegt sich systemische Beratung.
lhre Kunst ist es, im Prozess jeweils zu entscheiden,
ob Erweiterung oder Reduktion von Komplexitét ange-
bracht sind. Mit Reichel/Rabenstein® kann der
Beratungsprozess vereinfacht als sine Wellenlinie ver-
standen werden, die sich mal mehr in Richtung des
sinen, dann wieder mehr in Richtung des andaren Pols
bewegt.

Methodisch kénnen den beiden Polen folgende Vorge-
hensweisen in einem Beratungsprozess zugeordnet
werden;

1. Phase:

Sinnvollerweise steht am Beginn die Erweiterung
von Komplexitét, also der Versuch, miglichst viele
Dimensionen des zu |&senden Problems wenig-
stens anndhernd zu beschreiben. Das geschieht
durch Sammein von Themen, ldeen, Fragen und
Daten, die assoziativ Zusammengetragen werden,
In der Regel entsteht dabei eine Fiille von Aspek-
ten, die — auf viele Moderationskarten geschrieben
oder in anderer Form dargestellt — die Komplexitat
des Beratungsgegenstandes spiegelt. Jedes Brain-
storming ist Erweiterung von Komplexitat. Auch das
Mindmapping ist eine geeignete Msthode der
Komplexitatserweiterung, geht aber ber das ein-
fache Brainstorming hinaus, weil es bersits mit ai-
ner dem Clustern ghniichen Vorstrukturierung des
komplexen Ganzen einhergeht,



Phase:

Bereits mit dem Clustern, dem Sortieren und Zu-
ordnen der Stichwortsammlung unter Oberbegriffen
oder -fragestellungen beginnt die Reduktion. Sie ist
notwendig, denn die Sammlung von Stichworten
macht unmittelbar deutlich, dass zu diesem Zeit-
punkt weder alle Einzelaspekte von gleichem Ge-
wicht gleichzeitig verhandelbar noch mit den vor-
handenen Ressourcen |6sbar sind. Das komplexe
Ganze auf einen Focus zu reduzieren, der hier und
jeizt die mbglichst volistdndige Energie aller Betsi-
ligten auf sich vereinigt — darum muss es jetzt ge-
hen. Deshalb werden Stichworte nicht nur unter
Oberbegriffen geclustert, sondem auch innerhalb der
einzelnen Cluster noch einmal gewichtet. Dieser
Vorgang ist auch deshalb von Bedeutung, weil er
die Erfahrung vermittelt, dass es nicht nur die Not-
wendigkeit, sondern eben auch die Maglichkeit und
die Freiheit der Wahl gibt: Es gibt nicht nur eine
Fulle von Zugéngen zur gestellten Aufgabe, son-
dern eine ebensolche Fiile von Ldsungsmaglich-
keiten.

Phase:

Die herausgefilterten Schwerpunkte sind, obwohl

nun flir einen Moment kinstlich vom komplexen

Ganzen isoliert, dennoch weiterhin Teil des Gan-

zen und nicht das Ganze selbst. Diese Tatsache

muss im Blick bleiben. Dariiber hinaus erdffnet jede
genauere Betrachtung eines Teil dessen eigene in-
nere Komplexitat. Wurde z.B. im von uns begleite-
ten Prozess das Leitbild ,Offene Kirche” reduziert
auf den Teilaspekt ,gedfinete Kirchentiir’, so wurde
bald deutlich, dass dieser Teilaspekt wiederum nur

Chiffre fir weitere komplexe Zusammenhéange ist,

die erkannt werden missen, wenn die mit offene

Kirchentlr” verbundenen Fragen schllissig und zu-

friedenstellend gelést werden sollen.

Das bedeutet, dass erneut Komplexitit erweitert

wird und zwar in Anlehnung an die finf von Willke

beschriebenen Ebenen:

e Sachliche Komplexitat: Um was geht es, wel-
che Einzelfragen konkurrieren miteinander bzw.
missen in welchem Kontext und in welcher
Dringlichkeit geléist werden?

¢ Soziale Komplexitat: Wer ist mit welcher Kom-
petenz und welchen Interessen daran beteiligt
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oder muss noch einbezogen werden?

o Zeitliche Komplexitat: Welche geschichtlichen
Zusammenhénge spielen eine Rolle, wie wird
Zukuntt beschrieben?

¢ Operative Komplexitat: Welche Ziele werden
formuliert, weiche Teilschritte zur Lésung ver-
abredet?

= Kognitive Komplexitét: Welche Alternativen
werden im Diskurs zwischen Argument und
Gegenargument “geboren”?

4. Phase

Wiederum muss aus einem komplexsn Ganzen eine
Auswahi getroffen, missen Prioritaten gesetzt wer-
den. Noch einmal wiederholt sich der Vorgang der
Reduktion, an dessen Ende jetzt die Entscheidung
flr eine Lésung der in Phase zwei priorisierten The-
matik steht. Wieder ist es im ginstigen Falf 50,
dass die Erweiterung der Komplexitét in Phase drei
eine vorschnelle Fixierung auf die angeblich einzig
mbgliche Ldsung verhindert und damit Erstarrung
und verbissenes Festhalten verhindert. Alternativen
und Gberraschende Mdglichkeiten sind in den Blick
geraten. Die Entscheidung fUr die der gestellten
Aufgabe in diesem Augenblick optimal dienenden
Ldsung ist grindlich durchdacht und vorbereitet, Die
Losung selbst ist tragfahig. In einer neuen Schleife
kann der Prozess nun mit einem anderen Teilthema
aus dem komplexen Ganzen fortgesetzt werden.
Der Prozess beginnt mit einer neuen Phase eins
von vom,

Der Leitbid- und Konzeptentwickiungsprozess i ef-
ner Grofistadigemeinde

1. Die Ebenen der Komplexitat im konkraten Beratungs-
fall

In der skizzierten Beratung waren Moderation und Be-
dleitung eines Prozesses zur Entwicklung von Leitbild
und Konzept einer GroRstadigemeinde durch dis
Gemeindeberatung angefragt und kontraktiert. Konkre-
ter Anlass der Anfrage war die in einem halben Jahr
bevorstehende Einwelhung der renovierten Kirche und
des an die Kirche angebauten neuen Gemeindehauses.
Der jetzt seit einem halben Jahr laufende Prozess ist
bisher kein Prozess der Leitbild- und Konzeptions-
entwicklung im klassischen Sinne. Dafir fehlen be-
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stimmte Merkmale und Arbeitsschritte. Was bisher
gelaufen ist, ist eher dem Bereich Konfliktmanagement
zuzuordnen, wobei das Thema Konfiikt eine Facette des
komplexen Gefiges st das sich hinter dem Stichwort
JLeitbild” verbirgt.

Komplexitat, wie ich sie selbst wahrgenommen habe,

bildet sich in diesem Fall wie folgt ab:

e  Sachliche Komplexitit als Problem der Unter-
schiedlichkeit konkurrierender funktionaler Inter-
essen und Ziele;

¢ kognitive Komplexitat als Problem der Differenz
im Bereich Fachwissen und Felderfahrung zwi-
schen Ehren- und Hauptamtlichen;

¢ Operative Komplexitat als Problem der
Ungfejchzeitigkeit verschiedener Entscheidungen
auf verschiedenen Ebenen:

¢ zeitliche Komplexitat als Problem der Diskonti-
nuitédt zwischen den Subsystemen der Gemein-
de: Kirchenvorstand und Hauptamtliche;

* soziale Komplexitit als Problem der Vielfalt von
Rollen und Beziehungen: Pfarrer als theclogi-
scher Fachmann, Vorsitzender des Kirchenvor-
standes und Dienstvorgesetzter, die Ehrenamtii-
chen als gewshlte Gemeindeleitung und als Ar-
beitgeber sowie die hauptamtlich angesteliten
Fachleute fiir Kinder- und Jugendarbeit, Kirchen-
musik und Sozialarbeit. Die Machtfrage sowie die
Frage einer partizipatorischen Leitung gehdren
hierher: sie sind die Kernfragen in der ersten Pha-
e des Beratungsprozesses,

Vereinfachend — und damit die Komplexitét reduzierend
— stellt sich mir die Situation wie ein kleines Streitge-
spréch zwischen Kirchenvorstand (KV) und Hauptamt-
lichen so dar:

KV: Wir sind hier die Leitung!”
(Sachtiche Kompiexitét)
HA: ,Aber wir sind die Fachleute und haben jahrelange
praktische Erfahrungen!
(kognitive Komplexitat)
KV: ,Wir miissen doch fetzt pragmatisch handeln!”
(Operative Komplexitit)
HA: ,Es ist Unsinn, (iber die gedfinete Kirche zu spre-
chen, bevor nicht das Konzept Offene Kirche steht ”
{Zeitliche Komplexitat)

-l-oo--oc-onol-a-o ------ . v .

KV: ,Am besten ist es, wir arbeiten erst mal ohne die
Hauptamtlichen. Wir haben schlechte Erfahrungen mit
denen gemacht!”

(Soziale Komplexitt)

Aus diesem Dialog ergibt sich noch ein anderer inter-
essanter Gesichispunkt: Die Prinzipien der Erweiterung
und Reduktion von Komplexitat wechseln derzeit nicht
in der oben beschriebenen polaren Wellenbewegung ab.
Vielmehr sieht es so aus, als ob sie uns personifiziert
begegnen. Der KV steht eher auf der Seite der Redyk-
tion, die Hauptamtlichen vertreten eher die Komplexi-
tat. Das wére kein Problem, wenn beide flexibel auch
auf die jewsils andere Seite wachseln kénnten. Das aber
Konnten sie bisher nicht, und so kam &S ZUr gegensei-
tigen Neutralisierung bzw. zum t@hmenden Konflikt,

2. Zum Verlauf des Prozesses: Eine Uberraschende
Einsicht

Im Beratungsprozess konnte Komplexitéitsemeiterung
zunachst eigentlich nicht stattfinden. Wir hatten dafur
ats Einleitung Schritte zur Bestandsaufnahme geplant
und vorbereitet. Die Geschichte der Gemeinde, ihr
Selbst- und Fremdbild sowie das soziale, politische und
kulturelle Umfeld sollten untersucht und eine Starken-
und Schwéchenanalyse vorgenommenh werden. Unsere
Bemihung darum konnte nicht greifen, weil sehr frijh
der Zeitdruck der geptanten Fertigstellung und Einwei-
hung des neuen Gemeindezentrums ins Spiel kam. Zu
diesem Zeitpunkt sollten ein Logo und ein Faltblatt mit
dem Leitbild versffentlicht werden, Deshatb wurde ein
schneller Leitbild-Entwurf von Pfarrer und einigen
Kirchenvorstehern vorgelegt, aber nicht wirklich sorgfai-
tig in einem Prozess mit allen Beteiligten entwickelt.
Das wiederum fiihrte fast zwangslaufig zum Konflikt mit
den Hauptamtlichen, die das Leitbild mit umsetzen sol-
len, aber an seiner Entstehung nicht ausreichend be-
teiligt waren. Der durch die Termine (Einweihung im Friih-
jahr, Umzug im Herbst) entstandene sufere Druck fihrte
jeweils zu siner Art Reduktion, die aber eher einem
Automatismus folgte, als dass sie Resultat einer freien
Entscheidung gewesen wire.

Durch Supervision ergab sich fir mich eine grundlegen-
de Verénderung meines urspriinglichen Bildes. Zunachst
war ich vom Bild des Tauziehens ausgegangen, bei dem
Pfarrer und Kirchenvorstand auf der einen Seite und die
Hauptamtlichen auf der anderen Seite ziehen. Die ver-
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bliiffende Verénderung des Bildes bestand darin, dass
woht beide Parteien am Tau — und in dieselbe Richtung
ziehen. Das Problem dabei scheint allerdings darin zu
bestehen, dass sie nicht im Kontakt miteinander sind
und daher Tempo und Energie nicht synchronisieren
kdnnen. Pfarrer und Kirchenvorstand ziehen am vorde-
ren Ende in Richiung Raumnutzung und Betreuung der
geoffneten Kirche. Die Hauptamtlichen werden gezo-
gen, wollen aber auch das Tempo verlangsamen, weil
sie den komplexen Charakter des Themas Leitbild” er-
kennen, ohne Zeitdruck arbeiten und in diesem Prozess
als Fachleute wahrgenommen und angemessen einbe-
zogen werden wollen. Diese Supervisionserkenntnis
bestatigt meine oben formulierte These: Die zeitliche
Komplexitat und die mit ihr in diesem Fail korrespon-
dierende soziale Komplexitat sind der Kern des bishe-
riger Prozesses. Im Bezug auf die zeitliche Komplexi-
tat muss es um Synchronisation und Perspektiven-
wechsel gehen, Beziglich der sozialen Komplexitat wird
partizipatorische Leitung zum Thema werden miissen.

3. Perspektiven der Weiterarbeit

Als Beraterteam haben wir diesen holprigen Prozess
bisher geduldig begleitet, nicht chne immer wieder auch
mit unserer eigenen Unzufriedenheit und der uns aus
dem System entgegenkommenden Unklarheit zu k&mp-
fen. Diese Unklarheit bestand zum groflen Teil von An-
fang an darin, dass mit Hilfe des Sachthemas LLeitbild”
das soziale Thema ,Konflikt" verdrangt werden sollte. In
gewisser Weise wurde das Leitbild dafir benutzt, die
Hauptamtlichen Gber den Weg der Dienstanweisting zu
disziplinieren. Letztlich sind wir bisher der Eigendyna-
mik des beratenen Systems gefoigt, indem wir die Be-
ratung der konkreten jeweils kurzfristig anstehenden
Fragen moderiert haben. Dazy gehdrien das Zeit-
management und die Aufgabenverteilung flir die Einwei-
hung sowie die Kl4rung technischer Details im Zusam-

menhang der Offentlichkeitsarbeit. Methodisch gehorie .

auch die regeimaRige Rickmeldung unserer AuRen-
wahrnehmung des Konflikts zwischen Pfarrer/Kirchen-
vorstand und Hauptamtlichen zu unseren Interventionen.
Nach den vielen (notwendigen?) Schritten der Reduki-
on konnten wir in der bisher letzten Sltzung Komplexi-
tat wieder ein Stiick erweitern. Mit Hilfe des TZ|-Drei-
ecks von Thema, Individuum und Gruppe sowie des
umgebenden globe, der Umwelt gelang es, die verschie-
denen aktue#f im Raum befindlichen Themen auf ihren
unterschiedlichen Ebenen und damit in ihrer Komplexi-
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tat abzubilden. Damit wurde auch der Konflikt zwischen
Kirchenvorstand und Hauptamtlichen anschaubar und
handhabbar. Unter dem Stichwort “Machbarkeit’ kam
es dann zu einem erneuten, diesmal aber konsens-
féhigen Schritt der Reduktion, der die lange im Vorder-
grund stehenden Probleme der Raumnutzung und der
Betreuung der ,gedffneten Kirche” einleiten wird. Da wir
trotz unserer zeitweiligen eigenen Unzufriedenheit in-
zwischen eine recht verirauensvolle Basis der Zusam-
menarbeit mit Pfarrer, Kirchenvorstand und Hauptamili-
chen erreicht haben, besteht jetzt die berechtigte Hoff-
nung, dass durch einen erneuten Versuch der Erweite-
rung von Komplexitat zu Beginn der verabredeten nach-
sten Phase des Prozesses wieder Bewegung und Krea-
tivitdt in das beratene System gelangen.

ween Und begannen von vorne” - der Schluss

Nicht nur, um einen von mir mit grofem Vergnligen und
mancher irritaiion gelesenen Autor noch einmal zu zi-
tieren, komme ich zu folgendem Schluss. Heinz von

_ Foerster schreibt: , Wenn jemand so lgnorant ist sich

mif Komplexitét auseinandersetzen zu wollen, blelbf er
aueh so. Aber: Auch vom Dimmsten kann man fer-
7en’.. "% Zweifellos stimmt der zweite Teil dieses Zj-
tats. Er ist einer von Foersters beriihmten wLehrsétzen”.
Der erste Teil allerdings ist durch eigene Erfahrung wi-
derlegt — siehe oben: ,Der Berater". Die Auseinander-
setzung mit Komplexitdt hat in mir analytisches Ver-
stehen beftrdert, aber auch die Lust zu beraterischem
Handeln geweckt. Der eingangs zitierte Brecht'sche
Zweifler liegt mir als Prototyp des Beraters naher als
der Herr Meier in Heinz von Foersters Buch:

LATMEr wenn uns

Die Antwort kauf eine Frage gefunden schion

Ldste einer von uns an der Wand die Schnur der affer
Aufgerofiten chinesischen [ einwand, so dass sie her
ab fiel und

Sichtbar wurde der Mann auf der Bank, der

S0 sehr zweitelfa,

Zweifel dulert sich hier nicht als missmutiger Pessi-
mismus und andauernde Unzufriedenheit, sondem als
Motor von Entwicklung. Das Von-vorn-Beginnen ist bei
Brecht nicht die Mihsal des Sisyphus, sondern das
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