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Zwei mal drei macht vier
Widdewiddewitt und drei macht neune
Ich mach’ mir die Welt

Widdewidde wie sie mir gefallt

Hey — Pippi Langstrumpf
Trallari trallahey tralla hoppsasa
Hey — Pippi Langstrumpf,
die macht, was ihr gefallt

Drei mal drei macht sechs — widdewidde
Wer will's von mir lernen?

Alle gross und klein — trallalala
lad’ ich zu mir ein

Astrid Lindgren
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l. Einleitung
Die Welt ist komplex und in ihrer Komplexitat mietkommlichen Denkmodellen kaum ex-

akt beschreibbar. Viele Phanomene, wie sie bempaite in Okosystemen beobachtbar sind,
lassen sich nicht in allen Details voraussagen.hAdann nicht, wenn alle Anfangsbedingun-

gen bekannt sind.

Die Unmadglichkeit einer genauen Voraussage gilbéssndere auch dort, wo Menschen auf
Menschen treffen. Beispielsweise ist nicht genathexsehbar, wie Menschen, die sich erst
anlasslich eines gemeinsamen Arbeitsprojektes keferaen, miteinander auskommen und

arbeiten.

In jeder Prozessberatung und in jeder Prozessletgezeigt sich oft dasselbe Phdnomen: Die
Dinge entwickeln sich anders als vorausgeplant.dfiaral funktioniert alles gut. Manchmal

klappt nichts.

Wie ist das erklarbar? Warum und wie funktionieegfolgreiche Beratungen? Welche Prin-

zipien stecken dahinter?

Offensichtlich erklaren herkdmmliche Ursache-WirgtModelle diese komplexen Bezie-
hungsgefiige nicht befriedigend. Auf der Suche nadlsierbaren Denkansatzen beziglich
der Frage ,wie erfolgreiche Beratung funktionidsti ich auf systemisch-konstruktivistische-
kybernetische Modellvorstellungen gestossen. Ed wir Folgenden versucht, anhand dieser

Modelle zu erklaren, wie und wann Beratung funkigon

a) Ziel der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit ist es, eine weite Sicht @ef Thematik zu wagen. Mit diesem Ansatz
sollen die ,grossen Linien“ des systemisch-kongiuigtisch-kybernetischen Denkens aufge-
zeigt werden. Dabei wird versucht, die Licke zwesthvissenschaftlichen fachspezifischen

Publikationen und zwischen der ,Beratungs-Popué&idiur zu schliessen.
Ausserdem: Kaum ein Prozessberater berat heute Jsigstemisch” (vgl. Hompages etc.) —

Und jeder versteht etwas anderes darunter. Herinden, was ,systemisch” eigentlich ge-

nau meint, war eine weitere Motivation, mich mibd&hema auseinander zu setzten.
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Einen generalistischen Blickwinkel einzunehmeningier risikoreich. Ich bin mir bewusst,
dass die Chance, von der Wissenschaftsseite dezndogkeit bezeichnet zu werden, sehr
hoch ist. Schliesslich ist es offensichtlich, d&es Einzelner ein tiefes Verstandnis von so

unterschiedlichen Wissensgebieten haben kann. Dgitines Spezialisten.

Aber nicht nur von dieser Seite ist mit Kritik zechnen. Aus dem Kreise der Fabrikanten von
Beratungsliteratur, hért man den — haufig nichtzganberechtigten — Vorwurf, diese Art der

Auseinandersetzung sei rein theoretische Sophistene praktischen Nutzen.

Trotz dieser Risiken wird der Tanz gewagt. Dennsemnichtsdestotrotz ungeheuer reizvoll

und meines Erachtens héchst gewinnbringend!
Die vorliegende Arbeit ist eine Weiterentwicklungeimer Diplomarbeit zum Dipl. Coach
Swiss Coaching Association und meiner Masterardeider Universitdt Hagen (DE). Die

Arbeit soll standig weiterentwickelt werden. Dengéisse, Kritik und Anmerkungen nehme

ich daher dankend entgegen!

Viel Spass beim Lesen. David D. Kaspar
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Begrifflichkeit

Systemisches-Konstruktivistisches-Kybernetischekddewird in der folgenden Arbeit als
Metatheorie verstanden. Es ist eine Theorie tUbeofién und umfasst die Ideen aus System-
theorie, Konstruktivismus und KybernetiBystemtheorideschaftigt sich mit der Welt der
Objekte in ihrem Zusammenspiel. Dabei treten adleStier linear-kausalen Beziehungen
zirkulare Erklarungen. Neben der Betrachtung dezedhen Objekte werden die Beziehungen
(Relationen) zwischen den Objekten in die Analyséeimbezogen.Konstruktivismusbe-
schaftigt sich mit der Art und Weise wie Menschekeinen, Urteilen und DenkeKyberne-

tik versucht Steuerungsablaufe in komplexen Systeman eilaren. Prozessbera-
ter/Prozessbetreuererden in der vorliegenden Arbeit begrifflich ursighieden von Fachbe-
ratern. Fachberater sind in der glicklichen Latjgen Klienten eine fachspezifische Losung
fur Ihre Probleme anzubieten. Prozessberater/Psbetreuer begleiten und unterstitzen Ihre
Klienten dort wo es keine offensichtlich ,richtigebsung gibt. Sie haben — und das macht
die Arbeit so schwierig — keine richtige Losungder Hinterhand. Sie steuern den Prozess,
aber geben die wichtigsten Ziele, Inhalte und Lgsmmicht vor.

Strukturierung der Begriffe
Systemisch-konstruktivistisches Denken wird in tidgenden Arbeit als Metatheorie ver-
standen. Es ist eine Theorie Uber Theorien und sshidie Ideen aus Systemtheorie, Kon-

struktivismus und Kybernetik.

a) Systemtheorie

Systemtheorie beschéftigt sich mit der Welt dere®tg in ihrem Zusammenspiel. Dabei tre-
ten an Stelle der linear-kausalen Beziehungen heisSubjekt und Objekt zirkulare Erkla-

rungen. Das heisst, dass neben der Betrachturgjrdeinen Objekte die Beziehungen (Rela-

tionen) zwischen den Objekten in die Analyse miezogen wird.
b) Konstruktivismus

Das Modell des Konstruktivismugeschaftigt sich mit der Art und Weise wie Menscken

kennen, Urteilen und Denken.
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c) Kybernetik
Im Forschungsfeld ,Kybernetikfersucht man herauszufinden und zu erklaren, wiepkexe
Systeme gesteuert werden kdnnen.

d) Mediatoren und Coaches sind Prozessberater/Proggbetreuer
Mediatoren und Coaches werden in der vorliegenderbeiA als Prozessbera-
ter/Prozessbetreuer verstanden. Prozessberater#Bbatreuer kbnnen eindeutig zu Fachbera-

tern abgegrenzt werden.

e) Fachberater
Fachberater sind in der glicklichen Lage, ihrereiiien eine fachspezifische Losung fur ihre

Probleme anzubieten. Als Beispiel seien hier Jemisider IT-Berater genannt.

f) Prozessberater/Prozessbetreuer

Prozessberater/Prozessbetreuer hingegen begleitbunterstitzen ihre Klienten dort, wo es

keine offensichtlich ,richtige” Losung gibt. Sieleen — und das macht ihre Arbeit so schwie-
rig aber auch so spannend — keine Losung in deteHtiand. Sie steuern zwar den Prozess,

geben aber die wichtigsten Ziele, Inhalte und Lgsmmnicht vor.
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Il. Quellen des Systemisches-Konstruktivistischesybernetisches Denken

Systemisches-konstruktivistisches-kybernetischeskBre griindet auf Forschungsergebnisse

aus verschiedenen Wissenschaftsgebieten. Die gstati sind:

- Philosophie/Soziologie/Psychologie
- Physik/Mathematik
- Medizin/Biologie/Chemie

Bezuglich der Forschungsergebnisse aus den eim®fiesenschaftsgebieten kommt es im-
mer wieder zu Uberschneidungen. Es ist denn auwtit arstaunlich, dass viele Forscher und
Wissenschatftler, die sich mit diesen Themen betigeat den interdisziplindren Austausch
pflegen. Dazu exemplarisch zu nennen sind die Méamyterenzen, an welchen wéhrend der
40er / 50er Jahre die Ideen der Kybernetik entWickerden.

Es ist zu betonen, dass die Modelle nicht in ilgarzen Komplexitat dargestellt werden. Nur
die Kernpunkte der Ergebnisse dieser Modelle, dieden anschliessend zu entwickelnden

Systemisch-Konstruktivistischen-Kybernetischen Ansuitzlich sind, werden aufgefthrt.

a) Philosophie: Geistige Vorlaufer des Konstruktivemus

In der Philosophie war und ist die Frage nach dezi&ung zwischen Subjekt und Objekt
d.h., zwischen Beobachter und seiner Beobachtungieldiskutierter Reflexionsgegenstand.
Dieser Bereich der Philosophie wird &pistemologig(Erkenntnislehre) bezeichnet. Sie ist
die Lehre vom Wissen im Unterschied zu der aufSlaneswahrnehmung beruhenden blos-

sen Meinung.

Plato

Plato formulierte in seinem Hohlengleichnis (Padife870 v. Chr.) die ,Welt des Einzelnen®
als indirekte Sichtweise auf die Dinge an sich: \Waglich ist, bleibt den Einzelnen verbor-
gen. Erkennbar sind nur die ,Schatten” der objektiwirklichkeit. Plato entwickelte eine
Ideenlehrenach der die sinnlich wahrnehmbare Welt eineralrtisaren Welt der Ideen nach-
geordnet ist. Durch diese radikale Spaltung detif@ean Ideenreich und sinnlich wahrnehm-

bare Welt konzipierte Plato ein dualistisches Wilildas — vor allem vermittelt durch das
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Christentum - die abendlandische Geistesgeschithiteeute beeinflusst.

Stoiker

.Nicht die Tatsache selbst beunruhigt die Mensckendern die Meinung dariber®. Mit die-
ser erkenntnistheoretischen Aussage nahmen dikestepiktet (50-120 n.Chr.) undarc
Aurel (121-180 n.Chr.den Ansatz des konstruktivistischen Denkens, datg die ,Dinge
an sich unser Handeln bestimmen, sondern unseeddetreffend diesen Dingen* vorweg.

René Descartes

In seinem Hauptwerk ,Discours de la Méthode" propeg René Descartesm 17. Jahrhun-
dert die Spaltung von Korper und Geist/Verstandé&seda seiner Arbeit definierte er eine
Welt, in der es zwei Bereiche gibt: geistige undterialle. In dieser Vorstellung tber die
Welt ist ein Beobachter immer ausserhalb der Dutigeer beobachtet. Zwischen Beobachter

und dem Objekt der Beobachtung ist streng zu trenne

Kant

Bezogen auf den Verstand formuliert&kant (ca.1760);Alle seine Vorstellungen und Beg-
riffe sind bloss seine Geschdpfe, der Mensch dartkseinem Verstand urspringlich, und er
schafft sich also seine Welt*Kant war einer der ersten, der sich in seinemiéfigorstellun-
gen konsequent die Aufgabe stellte, ,hinter* diendmft zu schauen, ihre eigenen Voraus-
setzungen zu hinterfragen. Dies kennzeichnet sgiaaszendentale* Methode: die Suche
nach den (a priori, d.h. vor aller individuellenfd&rung vorhandenen) Bedingungen der
Maglichkeit der Erkenntnis. Er stellte fest, dags \dernunft nur das einsehen kann, was sie
selbst nach ihrem Entwurfe hervorbringt. Der ,Gegand” der Erkenntnis ist nicht das Ding
»an sich“, sondern etwas von der Vernunft selbstdwgebrachtes. Der Verstand verbindet
die mannigfaltigen Sinneseindriicke, er erkennt\Wielt des Erscheinenden. Die Vernunft
hingegen bringt den Verstand mit sich selbst ireidusammenhang, sie denkt das Gedach-

te.

Schelling
F. Schelling unterschied Verstand (Reflexion), Araing und Einbildungskraft. Erkennen
bedeutete bei ihm, im Einzelnen das Allgemeine ehes, in der Erscheinung das Wesen.

Dies ist nur durch schépferisches Hervorbringeritétsi der Intuition) maoglich.
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M. de Montaigne
Michel de Montaigne (1533-1592) schreibt in seikspais: ,Waren aber die Dinge
wirklich das, fiir was wir sie halten, so musstda Menschen sie gleich empfinden.”

Nietzsche(Perspektivismus)
Unter Perspektivismus versteht Friedrich Nietzsdas erkenntnistheoretische Faktum, dass

nicht jeweils ein Moment, nicht ein Blickwinkel zu@anzen existiert, sondern dass die ganze
menschliche Sichtweise multiperspektivisch angelgind ausgelegt werden kann, weil ihr
ein permanentes Werten und Schétzen unterliegtvégaas Wort Erkenntniss Sinn hat, ist
die Welt erkennbar: aber sie ist anders deutbanati&einen Sinn hinter sich, sondern unzéh-
lige Sinne Perspektivismus.” Die erkenntnisthesodte Folgerung ist, dass die menschliche
Vernunft nur Interpretationen (nietzscheanisch gedpen: “Irrthtimer!”) zu fassen bekommt,
da es keinen perspektivenfreien Zugang zur Wirkkahgibt, weil alles nur ein perspektivi-
sches Sehen, nur ein perspektivisches Erkennen

,Gesetzt, wir bemerken eines Tages, dass JemandeauiMarkte Uber uns lacht, da wir vo-
ribergehen: jenachdem dieser oder jener Trieb is gerade auf seiner Hohe ist, wird das
Ereigniss fur uns diess oder das bedeuten, - undgl der Art Mensch, die wir sind, ist es
ein ganz verschiedenes Ereigniss. Der Eine nimrhirewie einen Regentropfen, der Andere
schittelt es von sich wie ein Insect, Einer suahads Handel zu machen, Einer prift seine
Kleidung, ob sie Anlass zum Lachen gebe, Einertddyds das Lacherliche an sich in Folge
davon nach, Einem tut es wohl zur Heiterkeit und 8onnenschein der Welt... einen Strahl
gegeben zu haben. (...) Was sind denn unsere EsthViel mehr Das, was wir hineinle-
gen, als Das, was darin liegt! Oder muss es gaRéei an sich liegt Nichts darin? Erleben

ist ein Erdichten?"

Wittgenstein
Ludwig Wittgenstein (1889-1951) schreibt im Tragtatm Punkt 5.62: ,Dass die Welt meine

Welt ist, das zeigt sich darin, dass die GrenzeBgeache (der Sprache, die allein ich verste-

he) die Grenzen meiner Welt bedeuten®.
Piaget

1937 verdffentlichte J. PiagéPsychologie/Philosophie) ein Modell (Wie Kleinkerdihre

Welt konstruieren), das den Aufbau der Struktur Gagenstanden, des Raumes, der Zeit und
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der Kausalitat erklart. In diesem Bezugsrahmen kame koharente Erfahrungswirklichkeit*

konstruiert werden.

b) Physik/Chemie (Thermodynamik): Geistige Vorlaufe von Systemtheorien

Nach dem zweiten Hauptsatz der Thermodynamik (presatz) nimmt die Unordnung eines
jeden von der Umwelt isolierten Systems zu, bisteermodynamisches Gleichgewicht er-
reicht ist. Entropie ist nicht verwendbare Energielche den Grad an Unordnung bezeichnet.
Damit kann ausgesagt werden, dass jeder zukurdtigeand eines Systems ungeordneter als
der gegenwartige Zustand ist.

Exkurs Dieser Zustand widerspricht unseren Alltagsedalgen, wonach eine Abnahme von
Entropie (Unordnung) als Mass fiir die vorhandeneakhvon Binarentscheidungen ist. Die-
se Binarentscheidungen kdnnen, nach den Kommuumilstheoretikern C.E. Shannon und
W. Weaver (Sender-Ubertragungskanal-Empfanger Moaés Mass fur Information be-
zeichnet werden. Das heisst, dass der beobachtistand in unserer ,Alltagswirklichkeit®
von Systemen dem zweiten Hauptsatz der Thermodynarderspricht.

Ergebnis:In einemgeschlossene8ystem bilden sich irreversible Vorgange. Ein Zodtder

Stabilitat wird erreicht.

c) Physik/Chemie (Thermodynamik): Geistige Vorlaufe von Systemtheorien

Anders als bei geschlossenen Systemen werden demenfSystemen von aussen Energie
zugefuhrt. Diese fuhrt dazu, dass sich im Systeardinierte Molekulmuster bilden. Es treten
gewisse Strukturen hoherer Ordnung auf, die eimesge Autonomie und Selbstorganisation
haben. Diese Strukturen werden dissipative Strektuigenannt und haben unter gewissen
Bedingungen die Fahigkeit zur Selbstorganisation.P(igogine, Nobelpreis fir Chemie,
1974).

Ergebnis:Bei offenenSystemen bilden sich bei Energiezufuhr in gewidsélten geordnete

Strukturen.
d) Synergetik (Thermodynamik): Geistige Vorlaufer von Systemtheorien

In seiner Arbeit beobachtete Haken Systeme undhbiescden Ubergang von Chaos zu Ord-

nung. Haken beschreibt dies $2ie spontane Entstehung geordneter Strukturen fieneh
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Systemen ist kein Einzelfall () Die Ordnung in ipestten Systemen wird durch so genannte
Ordner bestimmt welche gewisse Atome in rekursRmzessen zu versklaven vermogen®.
Das heisst, dass die Instabilitdt und Ungeordnetiezi Ausgangssituation mit zunehmender
Komplexitat der Interaktionsprozesse durch die oiggorische Kraft einer unsichtbaren

Hand (Ordner) in eine neue gefuhrt wird.

Beispiel: Beim Laser ist die Lichtwelle der Ordner, welcklex Bewegung der Elektronen in

den Atomen in ihren Bann zwingt.

Ergebnis:Unter gewissen Bedingungen entstehen bei offear@@nglich chaotischen, Syste-
men Ordnung im Sinne von synergetischen Mustere. Byognostizierbarkeit spezifischer
Formen der Selbstorganisation (i.S. der Ordnung,editsteht) ist in komplexen Systemen

beschrankt.

e) Mathematische Erklarung fur das Entstehen von OQdnung

Fuhrt man an X1 der Gleichung X1 = Op(X0) wiederdia gleiche Operation (Op) durch
und am neuen entstehenden Wert X2 wiederum diesgteeation (Op) und wiederholt die-
sen Prozess unendlich viele Male erhalt man aufdpeSeiten des Gleichheitszeichen densel-
ben Wert; X = Op(X ) (= iterativer Prozess). An gewissen Gleichungénnen nicht be-
liebig viele Operationen fortgesetzt werden, wiglauf einen stabilen Wert tendieren. Weite-
re Operationen an diesem Wert waren zwecklos,afadsar einmal erreichte Wert nur repro-

duzieren wirde.

Da sich solche Gleichungssysteme auf diesen Werubewegen, egal von welchem Aus-
gangswert sie gestartet waren — gewissermasseimwroangezogen werden — nennt man der-

artige Werte Attraktoren.

Beispiel von Attraktoren im Alltag

Ein Pendel besitzt, ohne konstante Energiezufulnr,emen stabilen Attraktor, namlich den
Ruhepunkt. Auslenkungen, egal wie stark und in helRichtung, fuhren immer in diesen
Attraktor zuriick.
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Dagegen hat ein Lichtschalter schon zwei Attrakioke nach Starke der Auslenkung aus
dem Ruhepunkt wird er in diesem verbleiben odeldn anderen stabilen Zustand hintber-
kippen.

Ergebnis:In chaotischen Systemen entsteht Ordnung i.Sstadsilen Mustern an Attraktoren.

f) Physik: Relativitat der Betrachtungsweise: Geigge Vorlaufer des Konstruktivismus
Die Relativitatstheorie markiert den wissenschadtshischen Punkt, an dem die Anschauung

zum physikalischen Verstandnis von Naturphanomemem ersten Mal grundsatzlich versag-
te. Raum und Zeit sind Vorbedingung fur jeglichéairung und kénnen daher nicht Gegens-
tand dieser Erfahrung sein. Zudem ist Zeit abhangig Raum. Daher ist es von entschei-
dender Bedeutung fir die Erfahrung von Zeit, aukhez Systemoptik ein Beobachter seine

Beobachtung beobachtet (vgl. auch Zwillingsexpentadetreffend Relativitat der Zeit).

Diese Situation hat sich durch die Entdeckung dear@ntheorie mit ihrer Aufgabe strikt
deterministischer Modelle und der Erkenntnis defallaials fundamentalem Bestandteil der

Welt noch erheblich verscharft.

Ergebnis: Eine Analyse des Zusammenspiels von einzelnen détitan (Raum-Zeit-
Kontinuum) fuhrt zu exakteren Wirklichkeitsbeschrgigen. Der Ort der Beobachtung (In-

nerhalb oder ausserhalb des Systems) ist von entecider Bedeutung.

Heisenbergsche Unschérferelation

Die Heisenbergsche Unscharferelation ist die Ausshg Quantenphysik, dass jeweils zwei
Messgrof3en eines Teilchens (etwa sein Ort und Ehmitht gleichzeitig beliebig genau be-

stimmbar sind. Sie ist nicht die Folge von Unzuléfdgeiten eines entsprechenden Messvor-

gangs, sondern prinzipieller Natur.

Die Unscharferelation wurde 1927 von Werner Heiseglim Rahmen der Quantenmechanik

formuliert.

GedankenexperimenDurch die Betrachtung eines Elektrons unter eirikroskop wird

Licht verwendet welches selber als Impuls (Liclst \Alelle und Teilchen) auf das betrachtete
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Elektron wirkt.

Ergebnis:Der Beobachter (Subjekt) nimmt durch seine BeotenghEinfluss auf das Beo-
bachtete (Objekt).

g) Physik: Chaostheorie / Komplexitatstheorie: Geigge Vorlaufer von Systemtheorien

Die Chaosforschung ist ein Teilgebiet der Physidl dathematik und befasst sich mit Sys-

temen, deren Dynamik unter bestimmten BedingungasiBel von den Anfangsbedingungen

abhangt, so dass ihr Verhalten nicht vorherselghaDa diese Dynamik einerseits den Geset-
zen der Physik unterliegt, andererseits aber itéeglih. nicht vorhersehbar und bestimmbar
erscheint, bezeichnet man sie als deterministis€e®s. Die Chaostheorie beruht auf drei
Grundannahmen. 1. Das Verhalten eines Systemsfggiuad der Kenntnisse der Gesetze und
Regeln dieses Systems deterministisch. 2. Das Werhist jedoch trotzdem praktisch unbe-

rechenbar, da minimale Veranderungen aufgrund selerr Rickkoppelungsprozesse maxi-

male Auswirkungen haben kdnnen. 3. In chaotischetehen konnen sich Muster und Ord-

nungen bilden. So genannte Attraktoren (vgl. oben).

Beispiel (Ubernommen aus Wikipedi@)ie Anforderungen an die Prazision der Kenntnis de

Anfangsbedingungen fiir die Vorhersage des Verhalffiégneinen bestimmten Zeitraum tber-
steigen rasch die Mdglichkeiten praktischer Mesagagkeit um astronomische Faktoren. So
kann beispielsweise der Zustand im Gerét zur Zighder Lottozahlen mit Kugeln nach eini-
gen Dutzend Stdssen schon durch die zusatzlicheit@omswechselwirkung mit einem E-
lektron am Rande des sichtbaren Universums eingvahderer sein. Dieses Ph&nomen ist
auch unter dem Stichwort ,Schmetterlingseffekt“dar Offentlichkeit bekannt geworden,
wonach selbst der Flliigelschlag eines Schmetterinfange Sicht zu einem anderen Ablauf
des Wettergeschehens fuhren kann. Obwohl solcher8gsm Rahmen der klassischen Phy-
sik an sich dem Determinismus unterliegen, ist gwaktische Vorhersage prinzipiell nur fur

mehr oder weniger kurze Zeitspannen maglich.

Beispiel (Ubernommen aus Backhausen /Thommen,vgraturliste) fir komplexe, nicht

vorhersehbare Reaktionen: Die Geschichte, warumAdid-orce im Auftrag der WHO in

Borneo Hauskatzen per Fallschirm auf entlegenedd@thwarf.
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Das Insektenvertilgungsmittel DDT wurde gespri, die Malaria zu besiegen — Die Mala-
ria wurde besiegt — Kakerlaken frassen das DDT kafs zu einer Anreicherung von DDT in
den Kakerlaken — Geckos frassen die Kakerlaken kaBEszu einer Anreicherung der Geckos
mit DDT— Hauskatzen frassen die Geckos — Es karairer Anreicherung der Katzen mit
DDT — Alle Katzen starben, da die Konzentration BT jetzt zu hoch war — Dies fiihrte zu
einer explosionsartige Rattenvermehrung, weil di¢zKn, die den Ratenbestand regulierten
nicht mehr vorhanden waren — Die Ratten als Ubgetr&on Typhus, Lepra, und sonstigen
Krankheiten infizierten die Menschen — Daher wartiauskatzen zur Eindammung der Rat-

tenplage abgeworfen.

Bei genauer Betrachtung laufen die Dinge Uberwidgdraotisch ab. In diesem Grundzustand
der Welt gibt es aber ,stabile Inseln®. Stabiledimssind dynamische Muster, die (wenigs-
tens!) in ihrer wiederkehrenden Struktur repetitnd stabil sind und daher bis zu einem ge-
wissen Grad nachvollziehbar sind. Diese stabilerst®tuwerden von den Chaostheoretikern
Attraktorengenannt. Der Rand vom Chaos wird von den Chaosthikeern als der Ort be-
zeichnet, wo Veranderung erst moglich ist. Der @@t Veranderung ist instabil und liegt in

der Mitte zwischen stabiler alter Ordnung und s&alrieuer Ordnung.

Ergebnis:Der Grundzustand der Welt ist Chaos und nichQiignung. Im Chaos bilden sich
jedoch — je nach Gegebenheit — stabile Muster undtsren. Veranderung findet an einem

instabilen Ort zwischen stabiler alter und stalilener Ordnung statt.

Mandelbrot Fraktal; Beispiel fur Stabilitat an eimeAttraktor
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h) Biologie: Geistige Vorlaufer von Systemtheorien
Gehirne, Immunsysteme, oOkologische Systeme, Bi¢aates, kulturelle, gesellschaftliche

und wirtschaftliche Gemeinschaften sind Beispiélekbmplexe adaptive Systeme. jedes die-
ser Systeme ist ein Netz vieler parallel wirkendlgenzien (= Akteure). Agenzien sind Din-
ge, die Wirkung auf andere Dinge haben (Bspw. lgisithe Agenzien sind Mikroorganis-
men, die pathologische Wirkungen hervorrufen konnBme Agenzien sind immer in eine
Umgebung eingebettet, die durch Wechselwirkung deit anderen Agenzien des Systems
bestimmt ist. Die Kontrolle Giber das Gesamtverimattes Systems ist gewohnlich verteilt. Es

gibt keine zentrale Instanz, die das Gesamtverhateuert.

In einem komplexen adaptiven System gibt es vieeahchisch geordnete Organisationsebe-
nen. Die untergeordneten Teilsysteme bilden diesae fur die Ubergeordneten Systeme.
Die komplexen adaptiven Systeme stellen ihre Banssi@uf Grund ihrer Erfahrungen standig
um. Die Bausteine lernen selbst und passen sicidigtéieu an ihre wechselnde Umgebung

an.

Jedes komplexe adaptive System besitzt ein inrMoekell der Aussenwelt, in das neue Er-

fahrungen eingebaut werden und von dem ausgeharaisandlungen gesteuert werden.

Ein komplexes adaptives System erreicht trotz stgmdAnpassungsprozesse aller seiner
Bausteine niemals einen optimalen Gleichgewichtamas sondern ist durch standige Ande-
rung und Erneuerung gekennzeichnet. Wenn ein Sy Gleichgewicht erreicht, ist es

nicht stabil, sondern tot.

Ergebnis:Lebende Systeme verhalten sich nicht starr soraigramisch flexibel.

i) Biologie: Das Modell der Autopoiese (Modell vorMaturana und Varela)

Lebende Systeme haben die Eigenschaft der Autapofds Autopoiese wird die Fahigkeit
eines lebenden Systems bezeichnet, sich in vet@&ndémgebung so zu organisieren, dass es
Uberleben kann. Lebende Systeme haben die FahigkeiBelbstorganisation, Selbstgestal-
tung und Selbstherstellung. Autopoietische Systsim@ zugleich geschlossen und offen: Sie
sind selbstreferentiell durch rekursive ZirkulariiRuckkoppelungsprozess, bei welchem die
Wirkungen auch auf die Ursachen zurickwirken konreszeichnet. Geschlossen bedeutet,
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dass lebende Systeme strukturell die Fahigkeitmabee Elemente selbst zu reproduzieren.
Offen sind lebende Systeme einzig gegentiber Matenied Energieaustausch. Grundsatzlich
sind diese Systeme nicht steuerbar. Diese Erkessgnwurden aus der Beobachtung biologi-

scher Prozesse und teilweise auch in der Neurapesewonnen.

Ergebnis:iLebende Systeme sind operationell geschlosseGégensatz zu der energetischen
Offenheit) und organisieren sich nach ihren eigan&grnen Regeln. Das primére Ziel ist die
Selbsterhaltung. Autopoietische Systeme verhaligm immmer und ausschliesslich aufgrund
ihrer aktuellen internen Strukturen. Das heisshtjidass sie unabhéngig von dem sind, was
in ihren Umwelten geschieht, sondern nur, dassnsiwiduell nach Massgabe ihrer eigenen

Regeln auf die Einflissen von aussen reagieren.

k. Theorie sozialer Systeme von Niklas Luhmann

,EIn soziales System kommt zustande, wenn immealgippoietischer Kommunikationszu-
sammenhang entsteht und sich durch Einschrankungyeigneten Kommunikation gegen
eine Umwelt abgrenzt. Soziale Systeme besteherademitht aus Menschen, auch nicht aus
Handlungen, sondern aus KommunikatioLUHMANN, 1986, 269).

Niklas Luhmann nennt in seiner Systemtheorie zwediritionsmerkmale sozialer Systeme:

1. Autopoietische Kommunikation

2. Abgrenzung gegentber der Umwelt

Unter sozialem System versteht Luhmann nicht disa#fmmlung von Menschen sondern de-
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ren kommunikatives Zusammenwirken. Dieses kommuivdaZusammenwirken definiert

die Grenze des Systems zur Umwelt. Luhmanns entiiae Leitdifferenz ist nicht die Un-

terscheidung von Subjekt und Objekt sondern diestdoheidung von System und Umwelt.
Dabei bilden nicht die Individuen die Elemente @&stems sondern die Kommunikation.
Das bedeutet jedoch nicht, dass die Menschen (BsyehProzesse) unwichtig fur das Ent-
stehen von sozialen Systemen sind. Luhman betta@byehe und Organismus wiederum als
autopoietische Systeme, die der Umwelt des Systamehoren, bzw. mit dem System in
latenter Verbindung stehen (LUHMANN, 1994, S. 289 Erschaffung des Systems erfolgt
durch Abgrenzung zur Umwelt. Diese Abgrenzung ddaru, Komplexitat so zu reduzieren,
dass sich ein System in der Welt zurechtfindet.rDes gibt stets mehr Moglichkeiten des

Erlebens und Handelns als effektiv ,gelebt* werédénnen.

[) Kybernetik

Das Wort Kybernetik stammt vom altgriechischen Wkytiernétes ab. Es bedeutet soviel wie
Steuermann. Als Kybernetik bezeichnet man die Tieet#r Steuerung von Steuerungssyste-
men in Maschinen, Organisationen und Organismetersincht werden Strukturen, Funktio-

nen und Beziehungen.

Informationen in einem System Uber den Zustand deke¥erhaltensweise eines Operations-
bereichs werden ruckgekoppelt und mit den Ziehatitgigen verglichen. Dies ist eine Auf-
gabe einer Lenkungsinstanz (Regler), welche bei étimungen von der Zielvorstellung so
lange korrigierend auf den Operationsbereich bawes Input einwirkt, bis dessen Zustand
mit den Zielen Ubereinstimmt, was wiederum duraoh Biickkoppelung von Informationen

festgestellt wird.

Als Beispieldieser Modellvorstellung und ihrer konkreten Angeng dient eine simple Hei-
zung, die durch einen Temperaturfihler, welcherTdimperatur misst und so Signale an die

Heizung zuriicksendet, sich selber steuert.

Auch werden Phanomene, wie sie beispielsweisen@eneiBienenschwarm beobachtbar sind
— arbeitsteilige Organisation und Informationsausth eines Schwarms, der sich selber steu-
ert und als komplexes Gebilde Aufgaben erfillt, vl den einzelnen Bienen nicht erfillt

werden kénnen — von den Kybernetikern erforscht,damit die Struktur von Regelkreis-
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und Feedbackmodelle, besser zu verstehen.

So werden durch Beobachtung von biologischen Psere&rundlagen beispielsweise fur die

Steuerung von Robotern gewonnen.

Metapherfir das Wesen der Kybernetik von H. von Foerst&/as macht ein Steuermann,
der sein Schiff sicher in den Hafen hineinmandenemochte? Er absolviert kein ein fir al-
lemal festgelegtes Programm, sondern er variiegsddermanent. Wenn das Boot vom Kurs
und seinem Ziel nach links abweicht, weil der W8ndstark blast, schatzt er diese Kursab-
weichung ein, so dass er weiterhin auf den Hafdareti Er versucht, den Fehler zu korri-
gieren. Und vielleicht steuert er etwas zu starjege Das Ergebnis ist womoglich eine Kurs-
abweichung nach rechts - und die Notwendigkeiteetrrgegenzusteuern. In jedem Moment
wird die Abweichung in Relation zu dem ins Augegstén Ziel, dem Telos (Ziel), das zum
Beispiel ein Hafen sein kann, korrigiert. Das Begéh des Steuers, eine Ursache, erzeugt
also eine Wirkung; das ist die Kurskorrektur. Undsg Wirkung wird wieder zu einer Ursa-
che, denn man stellt eine neue Kursabweichung kst.diese erzeugt ihrerseits eine Wir-
kung, namlich wiederum eine Kurskorrektur. Solctea&ungsvorgange sind ein wunderba-

res Beispiel zirkularer Kausalitat®.

Kybernetik 1. Ordnung
Ein Subjekt beschreibt das beobachtete Objekt.

Als Kybernetik 1. Ordnung = Zirkularitat (systemhgcAnalyse) wird die erklarende systemi-
sche Beschreibung der Auswirkung der eigenen Akiiber die Reaktion anderer Systeme
auf die eigene Umwelt und damit auf das eigeneefystelber bezeichnet. Ein Beobachter
beschreibt seine Situation, d.h., was er beobacimetwelche Reaktionen auf seine Aktio-
nen/Reaktionen er beobachtet (Beschreibung deulZnik&t).

Kybernetik 2. Ordnung

Die Beschreibung eines Objekts durch ein Subjektrimmer auch die Beschreibung des Sub-
jekts wobei die Beschreibung selber bewirkt, dags€td die Beschreibung aus dem Subjekt
und dem Objekt etwas entsteht, das weder als Subgh als Objekt vor dem Beobach-

tungsprozess vorhanden war. Als Kybernetik 2. Ondnuird die Beschreibung der Zirkulari-
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tat selbst (Rekursivitat) beschrieben. Dies fuhremem konstruktivistischen Verstandnis der
Welt: Die beschriebene Wirklichkeit wird durch ds@schreibung der Beschreibung mitkon-
struiert. Beschreibung und Wirklichkeit beeinflusseinander wechselseitig. Was Ursache
und was Wirkung ist, bestimmt der Beobachter. Hieginnt die Mdglichkeit der Verénde-

rung. Ein Beobachter beschreibt, wie er seine Betthag beschreibt (Metaebene). Er analy-

siert dabei seine eigene Wirklichkeitskonstruktion.

Zusammenfassunger Kybernetik: Kybernetik erster Ordnung beschrBitmzesse der Infor-

mationsspeicherung- und verarbeitung, der Kontrales Regelung sowie das reaktive Ver-
halten auf Umweltstérungen in Abhangigkeit vom jéigen Zweck des Systems. Kybernetik
zweiter Ordnung schliesst die Situation des Bedfeaslals Konstrukteur seiner Beobachtung

in die Konstruktion der beobachteten Wirklichkeit gin ein.

Ergebnis:Prozesse in Systemen laufen nicht linear-kauseda¢he-Wirkung-Relation) son-
der zirkular ab. Der Beobachter dieser zirkulargst&@ne bestimmt die Beobachtung mit.

m) Hirnforschung

,lch horche in mich rein. In mir muss doch was sein

Ich hor nur Gacks und Gicks. In mir, da ist woht.hi
Robert Gernhardt

Gegenstand der Hirnforschung sind die Fragen wav@lthem Hirnarealen), wann (in Zu-
sammenhang mit welchem Ereignis) und wie (in Forehcher elektrischer Entladungsmus-
ter) neuronale Aktivitdten zu beobachten sind.

Das Grundprinzip neurophysiologischer Aktivitat sishtlich Informationsverarbeitung be-
steht in der elektrischen Erregungsleitung von reiervenzelle zur nachsten. Diese Erre-
gungsleitung erfolgt in bindren Schemata (Erregwirg fortgeleitet — Erregung wird nicht
fortgeleitet). Der Umstand, dass Erregung weiteitgtl wird oder nicht, stellt das Grundele-
ment jeder neuronalen Informationsverarbeitung @ae. Relevanz der Information — die

Reizintensitat — wird durch die Erregungsfrequendiert.
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Die Information selbst ist jedoch nicht im elekthen Impuls oder der Erregungsfrequenz
enthalten, sondern wird von neuronalen Bahnen rhadii (iber die das Signal fortgeleitet
wird. Die Informationsqualitat (Was esse ich geradeen Apfel) wird durch das Muster syn-
chroner Erregungen reprasentiert (Die Nervenzelgrern in einem bestimmten Muster
beim Essen des Apfels). Lernen erfolgt durch died&rholung synchroner Erregung von
Nervenzellen. Diese Wiederholung fuhrt zu dauedmf¥erkntpfungen durch Ausbildung
von Synapsen:Cells that fire togheter, wire togetherDie den zeitlichen Erregungsmuster
folgende Zusammenschaltung von Nervenzellen fllmtAusbildung einer bestimmten neu-
ronalen Netzwerkstruktur, die durch Veranderung Eoregungsmuster, d.h. durch neue Er-
fahrungen, immer wieder verandern kann (Plastjzitdhsere Sinnesorgane legen mit ihrer
Reizaufnahme keinen Wert auf Vollstandigkeit unde®tivitat. Sie bilden nicht getreu ab,
sondern (re-) konstruieren und bedienen sich ddésiim Gehirn gespeicherten ,Vorwis-
sens”. Dieses speist sich aus zwei Quellen: 1l)ibdsaufe der Evolution erworbene Wissen
Uber die Welt, das vom Genom verwaltet wird undh sic Architektur und Arbeitsweise von
Gehirnen ausdrickt (vgl. auch die Gehirnstruktuelciwe die Entwicklungsgeschichte des
Menschen widerspiegelt: Grosshirnrinde: WillkurkclProzesse; lymbisches System: Aus-
drucksverhalten, Stimmungen, Geflhle; StammbhirriteRe, Instinkte). 2) Das im Laufe des
Lebens durch Erfahrung erworbene Wissen. Gehirteenulieses Vorwissen, um Sinnessig-
nale zu interpretieren. Die als objektiv empfundeMéahrnehmungen sind das Ergebnis sol-

cher konstruktiver Vorgange.

Repetitio mater studiorum est: Die neu erlerntegdReund die damit einher gehenden Mus-
ter missen durch Ubung gefestigt werdgime entscheidende Erkenntnis aus der Hirnfor-
schung ist, dass Aufmerksamkeit eine chemische pimgische Veranderung im Gehirn
schafft. Wiederholte, zweckgerichtete und fokussigkufmerksamkeit kann damit zu lang
anhaltender personlicher Entwicklung fihren. Lerferktioniert dann besonders gut, wenn
dabei der hirninterne Belohnungsmechanismus argtpdades Gehirn belohnt sich durch die
Ausschuittung ,Belohnungskick“-auslésender Stoffiesteund fordert dabei und dadurch die

Abspeicherung neuer Lerninhalte.

Metapher fur Lernendnser Gehirn als frisch verschneites Feld. Einzi&pganger Gberquert

die Wiese. Er muss sich anstrengen, um durch déne®czu stapfen. Er hinterlasst eine

schwache, kaum sichtbare Spur. Mit der Zeit veragéscdie Spuren. Wenn mehrere Spazier-
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ganger die Wiese an derselben Stelle Uberquerstebnein breiter Weg, der sichtbar bleibt.

.In den Erregungszustanden einer Nervenzelle ishindie physikalische Natur der Erre-
gungsursache codiert. Codiert wird lediglich di¢dnsitat dieser Erregungsursache, also ein
~wie viel* aber nicht ein ,was". Tatsachlich gibt®,da draussen” weder Licht noch Farbe,
es gibt lediglich elektromagnetische Wellen; es gieder Schall noch Musik, es gibt nur pe-
riodische Schwankungen des Luftdrucks; es gibt WwatiEgme noch Kalte, es gibt nur Mole-
kule, die sich mit mehr oder minder grosser migttekinetischer Energie bewegen. Die Erre-
gungszustande einer Nervenzelle codieren nur densitéat, aber nicht die Natur der Erre-

gungssache“(Zitat von H. von Fdrster).

Die erkenntnistheoretische Relevanz der Hirnforaghbesagt, dass kein Organismus einen
kognitiven Zugang zur ,0objektiven Welt* hat. Reatiberuht auf Vorstellung, die vom Orga-
nismus ausschliesslich Uber die Beobachtung eigatener Operationen und Zustéande ge-
wonnen werden. Die Verdinglichung der Beschreibdegeigenen Aktivitaten tber das Phéa-
nomen Sprache, ermoéglicht es dem Menschen zu methenvon ihm selbst geschaffene

Welt der Objekte sei objektiv und unabhéngig van sgelbst vorhanden.

Beispiel: Die neuronalen Verknipfungen in unserem Gehirmkdrkeine Bilder reprasentie-
ren. Anders ausgedriickt: Es gibt kein Neuronenmustelches einen Apfel abbildet. Wie
dargelegt, ,feuern” die neuronalen Nervenzellereiimem bestimmten Muster (sie sind ent-
weder aktiv oder innaktiv — einen anderen Zustabt es nicht), wenn sie einen Impuls von
aussen erhalten. Der Apfel in unserer Vorstellungl wicht abgebildet sondern errechnet.

Wobei die Berechnung (was die Dinge sind) auch gauaers sein kdnnte.
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Ergebnis:Das Gehirn als neuronales, geschlossenes Nethidek nicht die objektive Reali-
tat ab, sondern errechnet sie. Eine Aussage UbaWdit ist immer auch eine Aussage Uber
die Funktion des Gehirns. Aufmerksamkeitskonzeiatnabewirkt Veranderungen im Gehirn

und schafft so die Voraussetzung, neues zu lernen.

fMRI (functional magnetic resonance imaging) — Geleines Probanden;

Die neuen Technologien erméglichen es, Steuerungepse im Gehirn detaillierter zu analysieren

n) Wie funktioniert Wahrnehmung?

Wahrnehmung ist immer eine subjektive Konstruktiom vollzieht sich auf Grundlage der
Dialektik von Erfahrung— ein Vergleich mit dem was bisher gelernt wundergonliche Er-
lebnisse im Abgleich mit dem normativen kulturell&edachtnis) — un@&rwartung — Die

Wahrnehmung soll einen Sinn geben und zum bisHahEmnen passen —.

Das heisst, dass eingehende Daten immer mit scbidrandenen Schemata (im Gehirn ge-

speicherte ,Muster*, vgl. Hirnforschung) verglichend zugeordnet werden.

Diese Zuordnungspraxis sorgt zwar einerseits fiie astandige Verfeinerung der Schemata,
mit denen Wahrnehmungen kategorisiert werden. Asgisrbleibt sie aber immer interpreta-
torisch und subjektiv, weil die grundséatzliche, Drenste der Uberlebensfahigkeit und An-
passung sozialisierte Forderung nach Normalit&ugthilitat und Geordnetheit die Wabhr-
nehmungsprozesse begleiten. Notgedrungen werdénusgenaue und ungerechte Kategori-

sierungen vorgenommen.
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Ergebnis:Wahrnehmung ist selektiv und subjektiv. Was withweehmen ist erfahrungsab-
hangig. Wahrnehmung ist nicht Aufnahme sondern Kakson von Realitat.

W.E.Hill, 1915, Alte oder junge Frau?
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lll. Der Versuch, Systeme zu beschreiben: Das Modell deerschiedenen Wirklichkei-
ten

Die folgende Darstellung stitzt sich massgeblidndeai(Coaching bzw. Therapie-) Modelle,
welche von Backhausen/Thommen (BACKHAUSEN/THOMMEN(04). und von Simon
(SIMON, 2006.). entwickelt wurden.

Ausgangsfrage

Macht es einen Unterschied, ob man einen Steinen 8ee wirft oder einen Hund?
(BATESON, GREGORY 1981).

a) Verschiedene Wirklichkeiten
Unter dem Begriff ,Wirklichkeit* wird die Gesamtheiler harten und weichen Wirklichkeit

verstanden. Es wird unterschieden zwischen diesieib Wirklichkeitsformen.

b) ,Harte Wirklichkeit* - Newton’sches Weltbild

Die ganze (Schul-) Physik baute — bis zu den Erkessen aus der Quantenphysik — auf ei-
nem einfachen Ursache — Wirkung Modell, wie es X@awton propagiert wurde, auf. Die
Vorstellung betreffend der Dinge und ihren Zusamind@&gen geht in diesem Modell dahin,
dass - bei genauer Kenntnis aller Anfangsbedingungaus dem Setzen einer Ursache eine
genau voraussehbare Wirkung erfolgt. BeobachteBeirachter von aussen diese Ablaufe ist
er getrennt von den Ablaufen: Der Beobachter (Sipjeat durch seine Beobachtung keinen
Einfluss auf das Objekt seiner Beobachtung. Diesdddvorstellung ist durchaus erfolgreich
im Bereich der ,harten Wirklichkeit®, stosst aben iBereich der ,weichen* Wirklichkeit

schnell an ihre Grenzen.

Metapher: Das Universum ist ein komplexes Uhrwarll Gott der Mechaniker, der die Uhr

konstruiert hat (.und sich nun zurtickgezogen hat...).

Harte Wirklichkeit gilt als unveranderlich. Vereadht dargestellt, ist dies der Bereich der
naturwissenschaftlich-technisch erfassbaren Winkkit. Ablaufe in dieser Wirklichkeit sind

fur einen Beobachter voraussehbar und mit Hilfespalischer Gesetze nachvollziehbar.
Diese Wirklichkeit ist als linear-kausal funktionreede Maschine beschreibbar (Maschinen-

modell). In dieser Modellvorstellung sind die Umtheldingungen konstant und tiben keinen

KasparConsulting
AND NETWORK



26

spontanen und damit unvorhersehbaren Einflussiaufldschine aus. Es besteht eine voraus-
sehbare Relation zwischen Ursache und Wirkung Mzechine und ihre Reaktion (Wirkung,
Output) auf eine Eingabe (Ursache, Input) sinddiéim Betrachter vollstandig erfassbar. Wird
etwas an der Maschine geandert oder wird von aussdluss auf die Maschine geibt, kon-
nen die Auswirkungen genau vorausgesagt werden.System reagiert auf einen gleichen
Input stets gleich. Eine solche Maschine wird dtssigles System® bezeichnet. Dieses Sys-
tem reagiert unabhangig von seiner ,Geschichtefafitung, Erlebnisse, etc.) und besitzt

keine Lernfahigkeit.

Beispiel: Um einen Automotor (geschlossenes System) mitielmegheit grenzender Wahr-
scheinlichkeit reparieren zu kdnnen, braucht esagerBauplane Uber den Aufbau und die
Funktionsweise des Motors, entsprechende mechanisatiigkeiten und den Besitz der noti-

gen Ersatzteile.

c) ,Weiche Wirklichkeit“ — Abkehr vom Newtonschen Weltbild

Weiche Wirklichkeit gilt als veranderlich und stétit komplexe, vernetzte, lebende Systeme:
-Wo lebende Organismen in irgendeiner Art und Waeise anderen lebenden Organismen
interagieren”. Ablaufe in diesem Netz sind nichekr sondern komplex und fur einen Beob-
achter von aussen chaotisch. Es besteht keinesaehlbiare Ursache-Wirkung Relation.

Als Metapher flr diese Wirklichkeit dient ein koreges, mehrdimensionales Netz. In seiner

Komplexitat wird dieses Netz vom Bobachter nie stélhdig erfasst.

Beispiel: Jeder zwischenmenschliche Kontakt findet in deicken Wirklichkeit statt. Wie
Menschen reagieren und interagieren ist nie alesddnd voraussehbar, da die Reaktion auf
ein zwischenmenschliches Verhalten selber wiedsialdich ist fur neue Aktionen und Re-
aktionen, die wiederum auf andere Aktionen, Realimound Ursachen der Kommunikati-

onspartner und deren Umfeld zurtckwirken.

d) Einfihrung des Systembegriffs

Das System ist ein grundlegender Ordnungsbegeffstth auf die Gliederung und den Auf-
bau von Ganzheiten bezieht. Die einzelnen Teileestedabei in einem Zusammenhang und
einer wechselseitigen Abhangigkeit, die eine bastienOrdnung aus der Sicht von Beobach-

tern aufweist. Als lebendes System im engeren Siverelen Menschen, Familien, Gemein-
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den, Kantone, Staaten, Organisationen, Verbandteilabgen, Gesellschaften etc. bezeich-

net, d.h., alle Situationen, wo lebende Systemeadére lebende Systeme treffen.

e)Eigenschaften des Systems

el) Nicht vorhersehbare Rickkoppelungsprozesse: Reksive Zirkularitat

Veranderungen (setzen von Ursachen) in einem l&me&ystem ergeben unvorhersehbare
zirkulare Reaktionen (Wirkungen). Dieser Prozesslais Rickkoppelungsprozess bezeich-
net. Wirkungen kdnnen auf ihre Ursachen zuriickwirkédles ist mit allem vernetzt; alles hat
auf alles einen Einfluss. Die Teile des Systemd sicht getrennt voneinander analysierbar,
da alles mit allem verknupft ist. Eine Interventionein lebendes System kann raumlich und
zeitlich versetzte Reaktionen hervorrufen. Die Riagpelungsprozesse sind nicht zwangs-
laufig proportional. Das heisst, dass das setzeer dileinen Ursache zu einem spéateren Zeit-
punkt an einem nicht vorhersehbaren Ort grosse WMugkn zeigen kann. Trotz Bekanntheit
der Anfangsbedingungen (Ursachen), ist die genaoiheérsage der tatsachlichen Auswir-
kungen einer Veranderung nicht moglich. Das Systeagiert (mehrheitlich) chaotisch. Le-
bendige Systemsind erst durch ihr Verhalten (Aktion, Reaktion und Rkmjpelungen). In
einem lebenden System sind nur Muster, d.h. Vezhaithuster erkennbar (Beziehungsmus-

ter, Handlungsmuster, Kommunikationsmuster).

e2) Kontextabhangigkeit

Lebende Systeme reagieren auf Inputs von ,aussémivelt) kontextabhangig. Als Kontext
werden dabei die vom System aufgrund von subjekfRedlevanz ausgewahlten Umweltbe-
dingungen bezeichnet. Wie die Systeme auf ihrentd&meagieren ist nicht vollstandig vor-

hersehbar.

e3) Emergenz, Chaos und Muster

Als Emergenz wird die Charakteristik von lebendgat&nen bezeichnet, neue Eigenschaften
zu zeigen, die nicht aus den Eigenschaften der Koepten des Systems abgeleitet werden
kénnen. Diese Eigenschaften entstehen erst im Zusaspiel der einzelnen Komponenten.

Die Art und Weise des Zusammenspiels und die daerthundenen Auswirkungen kdénnen

auf Grund ihrer Komplexitat nicht vorausgesehendeer(Chaos). Wesentliche Eigenschaf-

ten und Verhaltensweisen eines lebenden Systenteweiurch die Struktur der Koppelung

KasparConsulting
AND NETWORK



28

bestimmt und nicht so sehr durch die Eigenschafiengekoppelten Elemente. Bei einem
lebenden System ist das Ganze mehr als die Summer &nzelteile. In chaotischen Syste-
men kdnnen sich jedoch stabile Muster und Ordnuibgden. Sie bilden so genannte Attrak-

toren sind Inseln im Chaos.

e4) Vernetzung
Alle Systeme sind miteinander verknupft. Sie konéh umfassendes Gesamtsystem mit
Subsystemen beschrieben werden. Bei einer Betraglaines Systems wird der nicht (vor-

dergrundig) beachtete Teil als Umwelt definiert.

e5) Emergenz durch Koppelungen

Soziale Systeme machen sich im Zusammentrefferangieren sozialen Systemen ein Bild
von der Welt der Bilder der Welt der anderen serigbysteme. Soziale Systeme verhalten
sich immer anders im Zusammentreffen mit anderemen Systemen und l6sen durch ihr
Zusammentreffen automatisch zirkulére Prozesseldase Auswirkungen werden als emer-
gente Koppelungsphdnomene bezeichnet und sind aechEigenschaften des einzelnen Sys-

tems zuzurechnen.

Versucht man Systeme im Umgang mit Systemen zuhbaiben, erkennt man Muster (nicht
einzelne Reaktionen!). Beziehungsmuster, Handlungst Kommunikationsmuster. Diese
Strukturen bestimmen massgeblich das Verhaltersgstems und der im System integrierten

Subsysteme.

Im Unterschied zum Newtonschen Ursache-Wirkungsthoded der Fokus nicht auf die
Beobachtung von Einzelelemente (Einzelakteure)ggelesondern ist auf die Beobachtung

dynamischer Beziehungsmuster gerichtet.
Beispiel: Jeder Mensch ist in seinem Handeln nicht kongilaith, sondern ist in jeder Form

von Beziehung die er eingeht wieder anders. Daleghines Sinn, die Beziehung und die

damit einhergehenden dynamisch-stabilen Musteeftektieren.
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e6) Funktionieren nach eigenen ,Regeln”
Alle Lebewesen, Organisationen, Verbande, etc. spetativ geschlossene Systeme, welche
auf Einflussversuche von aussen nach eigenen ertdRegeln reagieren.

e7) Die Relevanz der Umwelt: Kontextabhangigkeit

Die Umwelt kann als Kontext bezeichnet werden. Bxidsontext besteht aus einer komple-
xen Hierarchie verschiedener Ebenen (Individuunmik@, Team, Organisation), zeitlicher
Orientierungen (Vergangenheit, Gegenwart, Zukumfi)) verknipfenden ,Regeln“ (Muster,
Erwartungen, Werte, Ziele) die untereinander irgien@n und so die Entstehung, Aufrechter-

haltung und Losung von ,Problemen” bewirken.

Je nach Kontext reagiert das System anders. Eimdysa des Kontextes erdffnet daher ein
Feld neuer Unterscheidungsmdglichkeiten fur dage®ysWird die Umwelt verandert, ver-

andert sich das System. Das Okosystem ist ein Bef§p die Struktur und die Eigenschaften
eines lebenden Systems. Verdnderungen konnen serdi&ystem, wie hinlanglich bekannt
ist, kaum vorhersehbare Auswirkungen haben. Jegster8 reagiert kontextabhangig. Der
Kontext wiederum reagiert auf das System. Die Abfgieit des Systems von seiner Umwelt
wird als Kontextabhangigkeit bezeichnet. Die Riugielungsschleifen (Feedbackschleifen)
sind Ausdruck fur die Zirkularitat des Systems.

Beispiel: Das ,Lola-rennt-Prinzip“: Im Film ,Lola rennt* wit auf originelle Weise darge-
stellt, wie kleine Anderungen der Welt der einzeln&kteure Anderungen in der Umwelt
bzw. Anderungen der andern Akteuren bewirken ungekehrt. Lola rennt um die ,beste
Geschichte” fur Ihre Welt.

Franka Potente im Film ,Lola rennt von
Tom Tykwer (1998)
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e8) Einfluss auf das System durch eine fir das Sgsh relevante Umwelt

Die Absicht eines Einflussnehmers, Systeme zu sted@nn nur durch eine kooperative
Koppelung erreicht werden. Das zu steuernde Systeiss sich gemass seinen autonomen
Regeln entscheiden, die vorgeschlagenen Unterselabdrelevant zu betrachten, d.h., als
,unterschiede, die einen Unterschiedfachen. Dazu muss die Ebene der Reflexion des Beo-
bachteten (Beobachter 1. Stufe) verlassen werdergui einer Ebene héher die Beobachtung

selber zu hinterfragen (Beobachter 2. Stufe).

Systeme haben die Eigenschaft der zirkularen KaasdUrsache und Wirkung beeinflussen
sich gegenseitig. Der Beobachter ist Teil seinartdaehtung.

f) Zusammenfassung

Fur die Beschreibung von sozialen Abldufen hat desache-Wirkungs-Modell ausgedient.
Das Modell der verkntpften rekursiven Netzwerkechesibt die Phdnomene in Situationen
WO Menschen auf Menschen treffen“ praziser: Es machliesslich einetunterschied, ob

man einen Stein in den See wirft, oder einen Hund!*
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V. Die Konstruktion der Wirklichkeit

a) Einfuhrung: , The map is not the territory“(A. Ko rzybski)

Aufgrund der Erkenntnisse der Hirnforschung istiesgn, dass lebende Systeme sich ein
Bild von der Wirklichkeit konstruieren (errechnebjeses Bild von der Wirklichkeit wird als
subjektive Wirklichkeitskonstruktion bezeichnet.bemde Systeme konstruieren Ihre Welt
stabil. Damit wird das Chaos zwar verringert, denktruktion erfolgt jedoch immer auf Kos-

ten der Komplexitéat.

Lebende Systeme verhalten sich dem subjektivenl\dhkeitsbild entsprechend. Sie handeln
auf der Grundlage der selber erschaffenen innekamdkarte®. Diese ,Landkarte” ist das
Abbild der subjektiv konstruierten Wirklichkeit ¢gnes Bild der Welt) und nicht ein Abbild
der tatséchlichen Welt. Es existieren so viele dlarten” und somit so viele subjektive Wel-
ten wie Menschen. Nicht die Sinneseindriicke, sondas vom Gehirn produzierte Bild ist
das Bild, welches lebende Systeme von der Wirkedhkaben. ,Jeder denkt sich seine Welt

wie er sie denkt".

Lebende Systeme unterliegen dem Eindruck, das8itthéhrer Wirklichkeit durch sinnliche
Wahrnehmung im weitesten Sinne einerseits und digtciAuseinandersetzung mit der Welt

anderseits, entstanden ist.

Selbst die Idee von eineloh als handelndes Subjekt, ist nach den neusten reuaioplogi-
schen Erkenntnissen eventuell ein Konstrukt unséedsrns. Ob dieses Ich determiniert ist
oder nicht, ist aktuelles Diskussionsthema in debdite ,Hirnforschung und Willensfrei-
heit".

Das Bild, welches sich ein lebendes System (resgekein Gehirn) von der Wirklichkeit
macht, ist entscheidend fur seine Handlungen.

Beispiel Neuropsychologische Forschung belegt, dass imir@eticht zwei verschiedene
»Abteilungen” fir Handlung (vorliegend Handlung iemgeren Sinn = Tatigkeit) und Wahr-
nehmung existieren. Vielmehr ist eine Reihe voul@tren fir beide Bereiche gleichzeitig
zustandig. Sinnliches Erleben durch Vorstellungskra- wie im systemisch-

konstruktivistischen Coaching die durch Beschregobildlich werdende Konstruktion der
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eigenen subjektiven Wirklichkeit — wirken sich ditém pramotorischen Hirnareal aus. Dies
wird beispielsweise im Sporttraining genutzt (Skix fahren vor dem Rennen gedanklich
die Rennstrecke ab).

b) Prinzipien der Konstruktion

b1) Viabilitat und Zieldienlichkeit

Lebende Systeme (resp. ihre Gehirne) konstruidnenWirklichkeit so, dass sie zieldienlich
und viabel ist. Als Viabilitat wird die subjektiv/irklichkeitskonstruktion bezeichnet, wel-
che sich im praktischen Handeln bei einem Systemlabbar‘ bewahrt. Der Begriff wurde
von Ernst von Glasersfeld eingebracht, und bedohden radikal- konstruktivistischen e-
pistemischen Ansatz: Dinge, Objekte etc. konneimtnicrem Wesen nach erfasst werden,
sondern werden mittels Modellen ,konstruiert. iddodelle ,passen”, wenn sie in ein Sys-

tem integriert werden konnen. (Vgl. auch Akkommamfatind Assimilation nach J. Piaget).

b2) Kontingenz

Die Beschreibung der weichen Wirklichkeit ist, weik ein subjektives Konstrukt ist, immer
kontingent. Als Kontingenz wird die Moglichkeit uridotwendigkeit einer Selektion inner-
halb eines Systems der weichen Wirklichkeit bezeathdie immer auch ganz anders sein
koénnte. Das konstruierte ,Bild“ von der Wirklichkdiann immer auch ganz anders aussehen

respektive vom lebenden System anders gezeichmestfiert) werden.

b3) Information und Exformation
Information ist die Gesamtheit der beobachtbaredirgging, die einem System zur Wirk-

lichkeitskonstruktion zur Verfligung steht.

Exformation ist das die Komplexitat reduzierendegédssen von den die Aufmerksamkeit
behindernden Informationen. Ein System beachtetdmurfir die eigene Wirklichkeitskon-

struktion zieldienlichen und viablen Informationerrelevante Information. Das System re-
duziert dabei die gegebene Komplexitat der Welteanf,Handlung- ermdglichendes* Mass.

Dabei wird nicht bengtigte Information ignoriertdials Umwelt bezeichnet.
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c) Der Beobachter

Zeichnende Hande von M. C. Escher

cl) Komplexitatsreduktion

Bei der subjektiven Wirklichkeitskonstruktion bestnt der Konstrukteur (= das lebende Sys-
tem) massgeblich die Konstruktion. Die Beobachtteduziert die Komplexitat der mogli-
chen Beobachtung (das Gesamtsystem) auf ein fuBdebachter nutzliches, bewaltigbares

Mass (Komplexitatsreduktion nach Zieldienlichkertskien).

Bei einer Reflexion, resp. bei einem Kontakt mitezn lebenden System ,schneidet” der re-
flektierende Beobachter durch seine Beobachturenelieil des Systems aus dem Gesamt-
system heraus. Er konstruiert dabei ein Subsystetches er beobachtet. Er trennt dieses

durch seine Beobachtung von seiner Umwelt, welcimaecht betrachtet.

Beispiel: Ein Berater der einem Klienten bei einem zwischemschlichen Problem ,fachlich
weiterhelfen” will, kann nie die ganze ,Geschichefies Klienten in allen Details vollstandig
erfassen. Er reduziert die ,Geschichte” nach eigeRelevanzkriterien auf den (aufgrund

seiner eigenen Geschichte) erheblichen und zididieem Sachverhalt.

c2) Zieldienlichkeit und Lebbarkeit der Beobachtung

Reflektiert das lebende System bei einer Beobaght@ine subjektive Wirklichkeit, kon-
struiert es dabei den Ausschnitt welcher reflekiigrd. Diese Selektion erfolgt aufgrund der
eigenen Zieldienlichkeit und Lebbarkeit (ViabilitdDie Grenzziehung — wo ein System an-
fangt und wo es aufhort — konstruiert das reflektide System auf Grund der als relevant
empfundenen Unterscheidungen. Diese Unterscheidubgstimmen die Rander der reflek-
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tierten Systeme.

c3) Der Beobachter ist Teil der Beobachtung

Ein beobachtendes System ist immer auch Teil dgnen Beobachtung und beeinflusst
durch seine Beobachtung das Beobachtete. Beobaclkinmstruiert somit die subjektive
Wirklichkeit mit.

d) Zusammenfassung

Da die subjektive weiche Wirklichkeit durch die Wichkeitsbeschreibung konstruiert ist
und diese Beschreibung kontingent ist, das heasstaufgrund der aktuellen subjektiven Vi-
abilitatskriterien und Zieldienlichkeiten eines églolen Systems so ist wie sie ist, kann durch
eine (Neu-) Beschreibung der Beschreibung der ktiogm Wirklichkeit die subjektive Wirk-
lichkeit selber neu beschrieben, d.h. konstruieztden. Dabei wird verbale Beschreibung
.innerlich visualisiert®. Da Handlung auf Grund ierer Bilder stattfindet, verandert die Kon-
struktion neuer ,Bilder* automatisch die Handlungsse.

V. Zusammenfassung

1. Alles ist ein komplex vernetztes, nicht erfassbameshrdimensionales dynamisches
System, welches bei minimaler Veranderung unvoetdrare Reaktionen hervorrufen
kann (Gesamtsystem, Chaos, Kybernetik).

2. Unter dem Begriff ,Wirklichkeit* wird die Gesamthteiler harten und weichen Wirk-
lichkeit verstanden.

3. Harte Wirklichkeit gilt als unveranderlich. Dies ter Bereich, der naturwissenschaft-
lich-technisch erfassbaren Wirklichkeit. Ablaufedieser Wirklichkeit sind fur einen
Beobachter voraussehbar und mit Hilfe physikalisckBesetze nachvollziehbar
(,Newtons Welt").

4. Weiche Wirklichkeit gilt als veranderlich und stdfir vernetzte, lebende Systeme:
»ES macht einen Unterschied, ob man einen Stein @ddr einen Hund".

5. Lebende Systeme sind Teile eines hoheren Gesaeitsysind stehen fir Systeme,
,WO lebende Organismen in irgendeiner Art und Waeisge anderen lebenden Orga-
nismen interagieren®.

6. Im Unterschied zum Newtonschen Ursache-Wirkungsithede der Fokus nicht auf

die Beobachtung von Einzelelemente (Einzelaktege®gt, sondern ist auf die Beo-
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bachtung dynamischer Beziehungsmuster gerichtet.

7. Bei einer Reflexion, resp. bei einem Kontakt mitegn lebenden System schneidet der
reflektierende Beobachter durch seine Beobachtimgnereil dieses lebenden Sys-
tems aus dem Gesamtsystem heraus.

8. Der Beobachter konstruiert dabei ein Subsystenmcivesl er beobachtet. Er trennt die-
ses durch seine Beobachtung von seiner Umwelt,heede nicht betrachtet (Komple-
xitatsreduktion des Beobachters I. Ordnung).

9. Die Umwelt kann als Kontext bezeichnet werden. Bidsontext besteht aus einer
komplexen Hierarchie verschiedener Ebenen (IndiwuFamilie, Team, Organisati-
on), zeitlicher Orientierungen (Vergangenheit, Gegart, Zukunft) und verknupfen-
den ,Regeln“ (Muster, Erwartungen, Werte, Zieleg dntereinander interagieren und
so die Entstehung, Aufrechterhaltung und Lésung,Ryoblemen® bewirken.

10.Der Kontext ist fur die Wahl der relevanten Untleidungen beziiglich des jeweili-
gen Anliegens entscheidend: Eine Analyse des Koedeartffnet ein Feld neuer Un-
terscheidungsmaoglichkeiten.

11.Der Beobachter als Teil des Gesamtsystems ist inamehn Teil seiner Beobachtung
(Selbstreferenzialitat).

12.Die Wahl des Ausschnittes des Betrachters erfal§tGrund der eigenen Wahrheit
(i.S. von ,etwas als fur wahr nehmen®), LebbarKgfiabilitat) und Nutzen (Zieldien-
lichkeit).

13.Wahrheit, Lebbarkeit und Nutzen eines Systems sdlimel konstruiert und wirken
zirkular auf die Wirklichkeitskonstruktion und asiich selber (Innere Landkarte und
Zirkularitat).

14.Jedes lebende System funktioniert operational ¢essén flr sich und selbst erhal-
tend aus sich heraus. Jede Klient, jedes Team ed® Qrganisation kann somit als
operativ geschlossenes System betrachtet werdéchegenach eigenen internen Re-
geln auf seine als relevant empfundene Umwelt iddell reagiert und instruktiven
Interventionen grundséatzlich nicht zuganglich igtutopoiese, Selbststeuerung,
Selbstreferenzialitat).

15.1Ist die subjektive Wirklichkeit nicht mehr wahrgidienlich und lebbar ist das System
irritiert und verunsichert. Es ist am Rand vom Ghao

16.Der Rand vom Chaos ist der Ort, wo Verdnderung icldgst. In der Mitte zwischen

kristalliner alter Ordnung und nicht erfassbarenaiyischen Ablaufen.
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17.Das System erlangt erst neue Sicherheit durch Netikdktion seiner Wirklichkeit.

18.Eine neue Wirklichkeit wird gewonnen, indem der Bachter (I. Ordnung) seine Po-
sition verlasst und seine Ausschnittwahl respekseme Wirklichkeitskonstruktion
(Landkarte) hinterfragt (Betrachter II. Ordnung).

19.Der Beobachter erkennt, dass der bisherige Aussc®iner Wirklichkeitskonstrukti-
on auch ganz anders sein kann und wahlt eventuelh eneuen nach seiner Einschat-
zung wahreren, lebbareren und nutzlicheren AustchBrkenntnis der Kontingenz
und Neuwahl resp. Neukonstruktion der subjektiverkli¢hkeit). Er konstruiert sei-

ne subjektive Realitat neu.
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VI. Rezeption des Systemisch-Konstruktivistisch-Kylkernetischen Denkens

a) Therapie

Auf die konkreten Therapieformen wird nicht eingegen. Die folgenden Ausfiihrungen sol-
len jedoch aufzeigen, wie die Erkenntnisse aus 8gstemisch-Konstruktivistisch-

Kybernethischen Theorie in der Therapiepraxis amypelet werden (vgl. dazu Ebert, Wolf-
gang — Systemtheorien in der Supervision, Dissertateske + budrich Verlag, 2001).

Kybernetik
Systemisch-kybernetische Familientherapie: Mailan&ehule (Selvini Palazzoli,
1977), Zirkularitat, Hypothetisierung, Neutralit®aradoxien
Strategische Familientherapie: Familie als kybesnber Regelkreis (Haley, 1977),

Paradoxie, Hausaufgaben

Kybernetik 2. Ordnung

Systemisch-konstruktivistische Therapie: Familieglspals Sprachspiele (Boscolo,
Stierlin, 1988), Zirkulare Fragen, Hypothetischaden
Konstruktivismus und Reflecting Team: Konstruktieon multiplen Realitaten (z.B.

Anderson, 1990), Reflecting Team, Kooperation

Narrative Ansatze

Soziale Konstruktion sozialer Realitaten durch Spea (z.B. Anderson, Goolishian,

1990, 1992), Multiple Dialoge, Kreation kooperati¥ontexte, Reflecting Team

Therapie als Dekonstruktion

Postmoderne Philosophie (z.B. Foucault, Derridg$t&ne bestehen aus Geschichten.
Menschen sind Erzéhler, (z.B. White, 1992) Extesieung, Suche nach Ausnahmen
Losungsorientierte Kurztherapie, Sprachphilosopiies der Sprache gibt es kein

Entrinnen, z.B. de Shazer, 1989) Solution Talk, darfrage, Hausaufgaben
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b) Okonomie

b1) Marktmodell des Handelns (vgl. auch F. Simon wh Spieltheoretische Ansétze)
Ware und Wahrnehmung — Wer handelt, der handelt!

Soziale Systeme konnen als ,Unternehmen® betraeigetden, die auf einem vielschichtigen
Markt miteinander kooperieren. Verhaltensweisendererdabei als Ware betrachtet, die auf
dem Markt fur Verhalten durch potentielle Kunderwbget und gegebenenfalls getauscht
wird. Als Gegenlieferung werden wiederum Verhaltegisen angeboten, die den gleichen
Marktbedingungen unterworfen sind (Markt 1. Ordnur@pziale Systeme kooperieren, wenn
und wann es fur die Beteiligten ein gutes GesdkéftNach der mathematischen Spieltheorie
sind Spiele mit Wiederholungscharakter, also belspieise andauernder Handelsaustausch
nur sinnvoll, wenn beide Seiten Gewinne machen {Win Situation). Bei einem Tausch
geht es immer auch darum, den Tauschpartner firesizunehmen. Die Wahl des Tausch-
partners und die damit verbundene Beachtung undh@ikisamkeit gilt als tauschbare Ware
2. Ordnung. Die von Dritten geschenkte Beachturggilment das Ansehen einer Person in-
nerhalb der Bezugsgemeinschaft und damit den Weervah ihr verschenkten Aufmerksam-
keit. Dabei ist der Wert der empfangenen Aufmerksstrmit dem Wert der verschenkten
Aufmerksamkeit rtiickkoppelnd verbunden. Da Aufmenkkeit bekommen heisst, im Be-
wusstsein eines anderen eine Rolle zu spielene dRedle aber nur gewahrt wird, wenn der
andere sich davon einen Nutzen verspricht, wirdfiiglielie eigene Selbstwertbalance so drin-
gend erforderliche Beachtung durch andere zu dtterdelsgut 2. Ordnung. Die von Dritten
geschenkte Beachtung bestimmt das Ansehen eingorPeEmerhalb der Bezugsgemeinschaft
und damit den Wert, der von ihr verschenkten Auksamkeit. Eine Beachtung von einem

,viel Beachteten” ist mehr wert, als eine Beachtuag einem Unbeachteten.

b2) Zusammenfassung

Soziale Systeme kooperieren dann, wenn es fir elieilgjten ein gutes Geschatft ist. Dabei
ist das Verhalten das Tauschgut (Markt 1. OrdnuAggh die Wahl des Tauschpartners und
die damit verbundene Beachtung und Aufmerksamiidlg tauschbare Ware (Markt 2.

Ordnung).
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b2) Organisation (vgl. auch W. Backhausen und J-PAommen; F. Malik)

Vordergriindiges Ziel jeder Organisation ist die &fimg von Mehrwert durch Rollen ver-
mittelnde Arbeitsteilung in einem Wertschopfungg@ss. Als Folgeziel der Organisation
kann der Selbsterhaltungstrieb des Systems angsisbhen werden. Die Organisation will
Uberleben. Sie verhélt sich autopoietisch. Aufgalohk® im System erflllt werden muissen,
sind

wertschopfende Aufgaben: effektive Arbeit im Wehi$pfungsprozess.
koordinierende Aufgaben: Management, welches dig#hen verteilt.

zielsetzende Aufgaben: Top-Management, welcheg definiert.

Als relevantes Umfeld konnen die Kunden, Lieferant€onkurrenten und Mitarbeitende
angesehen werden (Stakeholder). Mitsteuernd mit Zeindivergierenden Interessen gegen-
Uber den Stakeholdern sind die auf Gewinnmaximgtedachten Teilhaber der Organisati-
on (Shareholder).

Interessenslagen:

(1) Fur die einzelnen Personen ist die OrganisationeMdur Erfillung der personli-
chen Bedurfnisse.

(I.)  In der Organisation selbst miissen wertschopfermtardinierende und zielsetzen-
de Aufgaben erflllt werden.

(1) Shareholder und Stakeholder haben ihre spezifisktieressen.

(Iv.) Die Organisation will sich priméar selber erhaltemduvertschépfende Aufgaben
maoglichst effizient erfullen.

(V.) Zusammenspiel von (1) — (IV) bewirkt emergentehsimter Umstanden rickkop-
pelnd-verstarkende Reaktionen.
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Beratungsbedarf von Organisationen:

In jeder Organisation ergeben sich durch Da®rgieren der Interessenlageler Beteiligten
zwischenmenschliche Konflikte.

Neben diesen Konflikten entstehen awsgistemische Konfliktdbas sind Konflikte, die erst
durch das Zusammenspiel des Systems mit anderergstund Subsystemen entstehen. Es
wird meistens versucht, diese Konflikte durch n8trategien, Mitarbeiterférderungen, Kon-

fliktmanagement, zu I6sen. Dabei wird haufig dienifdexitat des Systems unterschatzt.
Ein weiteres Problem der Organisation ist, dassgilh, will sie wettbewerbsféahig bleiben,
standig dem sich stetig dndernden GegebenheiteMdddes (libergeordnetes System) an-

passen mus®8gedarf nach Strategieanpassing

Die Organisation als sich selbst organisierendascfy.

Organisationen sind komplexe Systeme welche ausmisch-konstruktivistischer Sicht ein
autonomes Eigenleben (Selbsterhaltung und Sellastiz@ation) fihren. Sie bestehen aus
nicht trennbaren Gbergeordneten und untergeordi@tstemen (Metasysteme, Subsysteme).
Jede Analyse eine ,Problems*” einer Organisatiort gelangslaufig mit einer Reduktion von
Komplexitat einher: Die genauen Zusammenhéange kommehrer Vielschichtigkeit nie er-

fasst werden.

Organisationen reagieren wie alle Systeme auf 8t von aussen nach ihren eigenen in-
ternen Regeln. Diese Regeln aussern sich in dezdfden der Organisation. Diese bewuss-
ten und unbewussten Regeln sind als Haltungenbildst, Weltbilder, Verhaltensweisen

festgesetzt. Diese sind die internen Ordner (Attnan) der Organisation. An ihnen entstehen
stabile Aktions- und Reaktionsmuster. Sie verleidem System Sicherheit und Stabilitat.

Der Preis jeder stabilen Sicherheit ist jedoch &éign. Werden beispielsweise einzelne, an
sich gut gemeinte Kurskorrekturen und Anpassungegenommen, ist das Resultat meistens
ernichternd. Systeme bewegen sich, bereits naaderkdeit auf ihren (stabilen) Ausgangszu-

stand zu: Alles bleibt beim Alten.

Eine Veranderung in einer Organisation muss, vidlwn Erfolg gekront sein, immer die

JAttraktoren“ des Systems mit einbeziehen. Daheessvon entscheidender Bedeutung, dass
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in jedem Verédnderungsprozess (Change-Managemecit) dia Attaktoren der Organisation
(Haltungen, Leitbilder, Weltbilder, Verhaltensweiy@angepasst werden. So kdnnen sich die

Muster andern.

In der Ubergangssituation zwischen stabiler altet stabiler neuer Ordnung ist das System
labil. Es ist in einem ,chaotischen” Zustand. Digsder ,,Ort*, wo Verdnderung stattfinden

kann.

Die Gefahr besteht nun darin, dass das instabi¢e8yseine neue Stabilitat nicht nach den
Vorstellungen und Vorgaben der Veranderer suchitdam an einem ungewollten ,Ort* an
ungewollten Attraktoren zur Ruhe kommt. Gemass Riemzipien der rekursiven Zirkularitat
besteht ndmlich immer die Gefahr, dass Veranderungst nur geplante, sondern auch un-

geplante Auswirkungen bewirken kénnen.

In jeder Organisationsberatung ist es deshalb wtsckeidender Wichtigkeit, diesen Prozess
so weit als mdglich zu kontrollieren. Es muss dalegziparadoxe Versuch unternommen wer-
den, nicht steuerbare Systeme zu steuern. DabekesgiMoglichkeiten, die Erfolg verspre-

chen.

Der Veranderungsprozess muss immer mit rekursivesdibackschleifen auf allen Ebenen
analysiert und ausgewertet werden. Darunter istezatehen, dass beispielsweise bei einer
Anderung der Strategie im Sinne vir verkaufen nicht nur Produkt A sondern zusammen
mit Produkt A das neue Ergadnzungsprodukt B zumm®ueis C* nicht unendlich viel Zeit
und Geld fur aufwandige Planungs- und Marktanalygetinoffen werden. Diese kdnnen auf-
grund der Komplexitat der Organisation und des Nrlie abschliessende Sicherheit bie-
ten. Erfolgsversprechender scheint aus systemistibht zu sein, relativ rasch das neue Pro-
dukt auf dem Markt zu lancieren. Dabei sollte eRieckmeldung auf allen Ebenen (Top-
Management, Management, Verkauf, Produktion etatjfinden. Daflr muss eine effiziente
Kommunikationsstruktur auf allen Ebenen etabliegtden. Die aus dem Analyseprozess ge-
wonnen Resultate missen immer wieder mit der Zimisg verglichen und mit den Haltun-
gen, Leitbilder, Weltbilder, Verhaltensweisen deg&hisation abgeglichen werden. Aus sys-
temisch-konstruktivistischer Sicht ist somit einexible Veranderungsstrategie, die in sich

die Mdglichkeit auf Anpassungen mit einbezieht immdolgsversprechender als eine minu-
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tios geplant und durchdachte Strategie.

Auch hier gilt das Bild vom Steuermann, der imméeder austarierend je nach Ziel, Wind,

Bootszustand, Wellengang etc. steuern und gegearstewss.

¢) Kommunikationstheorie

Ausgangslage: Sender-Empfanger-Modé€lE. Shannon und W. Weaver)

Ein Sender verpackt das, was er dem Empfanger andglunversehrt zukommen lassen will,
z.B. einen Gedanken, eine Botschaft, eine MittgJun mundlicher oder schriftlicher Spra-
che und schickt es mittels eines Mediums, verglacikiem Brieftrager, an einen Empfanger.
Wenn er die Botschaft entsprechend sorgféltig atldpand ausserdem beim medialen Trans-
port (Post-Verspatung, Telefon-Rauschen in derbgit etc.) keinen Schaden entstanden ist,

hat der Empfanger die unversehrte Nachricht geaauies der Sender erhalten.

Systemisch-konstruktivistische Weiterentwicklumgmmunikation als Intervention und In-

vention (vgl. auch N. Luhmann)

»,Am Anfang war das Wort“. Neue Dinge brauchen n&uerte. Wirklichkeit und Vokabular

koevolutionieren. Sie bedingen und erschaffen wsiebhselseitig.

Intervention: Der Sender unternimmt den Versuch,amer Intervention (dazwischen kom-
men) im Wahrnehmungsfeld des Empfangers dazwisclkenzmen, d.h. die Aufmerksam-

keit des Empfangers zu erregen.

Die Veranderung im Wahrnehmungsfeld des Empfangerss als ,Unterschied der einen

Unterschied macht” ,wahr* genommen werden.

Das als Intervention zugelassene Signal, d.h. elevante Veranderung im Wahrnehmungs-
feld des Empfangers muss als Symbol oder Zeichterpiretiert werden.

Deutung: Das zugelassene Symbol/Zeichen wird Utmtrdeies ist eine Wirklichkeitskon-
struktion auf einer héheren Ebene, d.h. bspw., dass gekreuzte Holzstlcke als das, was sie

bedeuten sollen erfasst werden.
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Rahmenfaktoren bei dieser Deutung sind die inndér@mdkarten (Abbild der subjektiven
Wirklichkeit) der Beteiligen: Dort, wo Menschen guind ihrer &hnlichen biologischen Aus-
stattung oder einer &hnlichen Geschichte (Sozalisg) ahnliche Bedeutungssysteme und
Wirklichkeiten konstruiert haben, kdnnen sie miggider kommunizieren. Wenn zwei Partner
gemeinsam beobachtete Phdnomene &hnlich interpretieonnen sie Informationen austau-

schen.

Invention: Der Empfanger einer Nachricht muss dagpfangene Paket im Zusammenhang

seiner Landkarte und im Kontext seiner Wahrnehmarfigden.
Kommunikation wird somit verstanden, als Tanz imr®i eines sich gegenseitigen Einpen-
delns auf eine koordinierte Sicht der Welt. Didseis rekursiver Prozess, der sich entweder

auf einer dynamisch Ebene stabilisiert (Attraktmagr eskaliert.

Die Verantwortung von gelingender Kommunikationgtiebeim Sender und Empfanger

zugleich.

Schlussfolgerungiede Nachricht beinhaltet immer zwei Aspekte, némdien Teil, den man

kennt, und den Teil, den man nicht kennt. Der Tak, wiederholt, der also bereits bekannt
ist, wird in der Fachsprache ,Redundanz” genanatiir_uhmann: Mitteilung). Und der Tell,

der unbekannt ist, der also tberrascht, weil erigdeit Gibermittelt, das ist Information.
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VII. Systemisches-Konstruktivistisches-Kybernetisckes Denken im Coachingprozess

Paul Klee, Hauptwege und Nebenwege

a) Ausgangslage

Normalerweise funktioniert ein soziales System awmctZzusammenspiel mit anderen Syste-
men unter gleich bleibenden Bedingungen gut. Estkoiert seine (weiche) Wirklichkeit so,
dass sie lebbar (Viabilitat), und zieldienlich (dienlichkeit) und subjektiv wahr ist (Wahr-
heit) ist.

b) Problemsituation: Das System (Klient) sucht extme Hilfe

Auch wenn ein soziales System von aussen gestiit(Wontextabhéngigkeit des Systems),

hat diese Stérung meistens keine dramatischen Akismgen. Das System besitzt die Fahig-
keit, sich selber anzupassen, das heisst, sichedrarnLerhaltend selber zu steuern (Autopoie-

se).

Storungen in einem System wirken sich auf GrundStarktur des Systems nicht nur linear
sondern auch zirkular aus. Einzelne ReaktionenSystems sind dabei chaotisch, d.h. nicht

nachvollziehbar.

Funktioniert das System nach einer als heftig emggnen Storung nicht mehr zur eigenen
Zufriedenheit, das heisst, die subjektive Wirklielgkonstruktion wird nicht mehr als ziel-

dienlich und viabel empfunden, gibt das System Aleftrag nach Aussen, ,das Problem zu
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I6sen”.

Aufgrund der Erkenntnis, dass eine Kooperationd@s problembehaftete System Sinn ma-
chen kann, sucht das System bei andern Systemén Bas System sucht (beispielsweise)
einen Coach auf. Dabei ist das Ansehen des Coathelevanter Hintergrundfaktor, der we-
sentlich die Moéglichkeiten des Coachingprozessdbasiimmt (Marktmodell fir Verhalten,
Vertrauensvorschuss durch Kompetenzerwartung basuigit den Prozess). Der Coach muss

zum relevanten Umfeld des Systems werden.

c) Eingrenzung des relevanten Bereiches: Zieldefition, Eingrenzung des Problems
Beim Coachingprozess wird zuerst das Problem eértass ein Ziel i.S. einer Losung defi-

niert. Systemisch-konstruktivistisch lauft dieseoZess folgendermassen ab:

Da alle Systeme miteinander komplex verkntpft uarhgtzt sind, muss vom beobachtenden
Coach, gemeinsam mit dem Klienten, durch bewusstiiRRion von Information bzw. Aus-
schalten von Exformation, eine Unterscheidung,eiiien Unterschied macht zwischen den
einzelnen Systemen und Systemzusammenhéngen, ertstverden. Damit wird das Prob-
lem eingegrenzt und ein Ziel definiert. Dies kams feeiwilliger Teilverzicht auf die eigene

Nicht-Trivialitdt bezeichnet werden.

Damit wird das, eigentlich mit dem Gesamtsystermeumtbar verknipfte System, in einzelne
beschreibbare Subsysteme und in eine diese Sysierfessende Umwelt aufgeteilt (Kon-

struktion).

d) Beschreibung der Realitatskonstruktion
Das eigentliche Coaching beginnt mit der Beschregbdes Problems. Dabei beschreibt
(,malt*) das System ein Bild von seiner Wirklichk@Kybernetik 1. Ordnung).

Metapher:Der Schauspieler beobachtet sich in der Rolledspielt.
Auf hoherer Betrachtungsebene beschreibt das Systamm es das Bild von seiner Wirk-

lichkeit so beschreibt wie es sie beschreibt (Kgbgk 2. Ordnung). Das System wird zum

beschreibenden Beobachter seiner eigenen Wirklitdamstruktion. Der Coach ist durch
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seine prozessbegleitenden Fragen mitbeschreib@relelehmer am Beschreibungsprozess.
Er begleitet und steuert diesen Prozess durchlgeEeagen. Ziel ist die Reflexion der Wirk-
lichkeitskonstruktion.

Metapher:Der Schauspieler beobachtet, wie er beobachtetintint die Beobachtungspositi-
on des Theaterregisseurs ein, der beobachtet awgfgvalcher Kriterien der Schauspieler sei-

ne Rolle so interpretiert, wie er sie spielt.

Dabei gilt zu beachten, dass beobachtbare Probilamer auch emergente Koppelungspha-
nomene sind und nicht (nur) den Eigenschaften demt€n zuzurechnen sind. Dabei gilt es
das Zusammenspiel der gekoppelten Komponenten. ein®r Untersuchung des Umfeldes
und der verschiedenen Verhaltensmustern — zu wictees und zu verdndern: Wann ist das
Verhalten anders? Was sind Unterschiede, die dimdarschied machen? Diese Kontextana-
lyse hilft zu sehen, dass das Problem nicht stadr unbeweglich ist (kristalline Ordnung),
sondern, je nach Kontext, sich anders darstelhddysches Muster).

e) Zwischenziel: Hilfreiche Verstérung®
Die Beschreibung der Beschreibung bewirkt eine ri8tG“ im System. Das System erkennt
(wohl meistens intuitiv) die Kontingenz seiner l@ggen Beschreibung und reagiert unsicher.

Chaostheoretisch ist da der ,Ort* der Veranderungovation findet im Grenzbereich, am
Rande des Chaos, zwischen kristalliner alter Orgrnumd chaotischer, nicht steuerbarer Un-
ordnung statt. Die Aufgabe des Coachs ist es, dereBs durch Fragen so zu steuern, dass
dieser ,Rand des Chaos" kontrolliert genutzt werkann. Am Ort dieser stabilen Dynamik

kann Neukonstruktion der subjektiven Wirklichkedtsfinden.

f) Hauptziel: Neue Wirklichkeitskonstruktion
Durch die ,hilfreiche Verstérung“ werden Voraussetgen geschaffen, damit durch eine

neue Beschreibung die eigene subjektive Wirklichkeu konstruiert werden kann.

Jeder Klient kann als operativ geschlossenes Syl&trachtet werden, welches instruktiven
Interventionen grundsatzlich nicht zuganglich Asutopoiese).
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Ein Berater kann jedoch Impulse setzen, so dazararrelevanten Umfeld des Systems wird

(indirekte Intervention, Kooperation sozialer Sysé.

Es ist eine Hauptaufgabe des Coachings, so intemshsystematisch wie moglich Fokussie-
rungshilfen anzubieten, um Potentiale aufzudeckehaw aktivieren, Suchprozesse auszul6-
sen und eine Umfokussierung vorzunehmen.

Jeder Erlebnisprozess fokussiert selektiv auf tmeste Wahrnehmungsmaoglichkeiten, andere
werden ausgeblendet oder treten zurtick. In dem d/lassdem es gelingt, ginstige Aus-

schnitte zu fokussieren (Fokus auf Kompetenzens®asen und Ziel), kbnnen gleichzeitig

ungunstige Erlebnisweisen zurticktreten.

Um die Aufmerksamkeit in die vom Klienten gewlngcRichtung zu lenken, ist es unerlass-
lich, diese konkret zu veranschaulichen. Eine Hietde Zieldefinition ist daher eine erste

zentrale Aufgabe im Coaching.

Je klarer und differenzierter das Ziel beschrielwed, desto friher und wirksamer kann eine

Veréanderung in die gewinschte Richtung erfolgen.

Ziele mussen sinnlich erfahrbar, realistisch uridstesrreichbar sein (vgl. Methode Smart-o).
An die Stelle einer verneinenden Beschreibung delkustands z.B. ,Die Angst soll weg!"
tritt die Vorstellung von dem Zustand, der erreiald@rden soll: statt ,weg von“ entsteht die

Vorstellung ,hin zu etwas*!

Zu beachtemilt dabei aber immer das Folgende:

Eine Veranderung der subjektiven Wirklichkeitskouktion und damit (wie dargelegt) des
Verhaltens selbst, ist erst auf Grund der obeneddedten Netzeigenschaften des lebenden
Systems moglich. Die Veranderung l6st immer aucifigfand der zirkularen Verhaltenswei-
sen des Systems im Verhalten mit anderen Systeoremrhersehbare Reaktionen des Sys-
tems aus (Chaos, Emergenz). Dabei gibt es keimegiige Losung. Ziel der Beratung kann
daher nur sein, die Chancen des Systems zu erhéhielpmplexitaten so flexibel wie mog-

lich reagieren zu kénnen.
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VIII. Systemisches-Konstruktivistisches-Kybernetisbies Denken in der Mediation

In Mediationsprozessen geht es — systemisch-kddsfistisch gesehen - immer darum, dass
die ,Systeme* dazu ,gebracht* werden, eine flursibjektiv bessere Wirklichkeit zu erschaf-
fen. Dies geschieht primar dadurch, dass der Psbeester/Prozessbetreuer die Aufmerk-
samkeit des Systems von der aktuellen Realitatsbkurg zu einer neuen Beurteilung der
Situation fuhrt. Die Aufmerksamkeit wird dadurchstguert, dass der Prozessbegleiter durch
Fragen dem System anbietet, eine neue Perspektzenehmen. In der Mediation bei-
spielsweise kann der Prozessbegleiter die PartiEen fuhren, einmal in die Perspektive der
Gegenpartei ,einzutauchen* (PONSCHAB/SCHWEIZER, 7,9835f.). So werden Informa-
tionen gewonnen, die notig sind, die eigene Reatiéd zu gestalten. Informationsaustausch
wird dabei im nachfolgend beschriebenen Sinne aeden. (BACKHAUSEN/ THOMMEN,
2004, S. 107f). In einer ersten Phase synchroeisisich die Systeme durch den Austausch
von Redundanzen (i.S. von Austausch von bereidenekKommunikationspartnern bekannte
Sichtweisen), um dann in einer zweiten Phase imtdegemeinsam erkannten Welt effektive
Unterschiedlichkeiten (Informationen die effektieun sind) austauschen. Kommunikation
wird dabei eher als ,gemeinsamer Tanz" und nichidals Austauschen von digitalen Sequen-
zen verstanden. Fur die Praxis Ubersetzt heisstddas der Mediator und die Parteien zuerst
Uber gemeinsame Alltaglichkeiten sprechen (das &i/efutos, Tagespolitik usw.), um dann
auf der vertrauensvollen Basis dieses gemeinsaivattyerstdndnisses” Uber Dinge zu spre-
chen, von den Beteiligten unterschiedlich eingezthaierden. Wichtig ist dabei, dass der
Empfanger einer Botschaft dem Sender immer wigdlekmeldet (Feedbacksschleifen — vgl.
auch KONIGSWIESER, 2007, S. 45), was er ,verstahdespektive was bei ihm angekom-
men ist (SCHLIPPE / SCHWEITZER, 2007, S. 93f.)

Die Neukonstruktion der Sichtweisen geschieht, mwig alles Lernen, am Rand vom Chaos.
Das System pendelt zwischen Stabilitdt und Instabilzwischen Unsicherheit und Sicher-
heit, und zwischen alter bekannter und neuer unbeka Wirklichkeit. Damit dieser kreative

Prozess, bei welchem die Mediationsparteien ihabilgtierende Sichtweise aufgeben mus-

sen, nicht in die Unsteuerbarkeit (ins Chaos) dtetlyimuss Stabilitat erzeugt werden.

Es muss also zuerst Stabilitat erzeugt werden, tdamstabilitat zugelassen werden kann
(BACKHAUSEN/THOMMEN, 2004, S. 79).
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Diese ,Instabilitat erméglichende Stabilitat* wiketi der Mediation einerseits auf der Bezie-

hungs- und andererseits auf der Verfahrensebepreagirz

Stabilitat auf der Beziehungsebene

Es ist in jeder Prozessberatung/Prozessbetreuucigfigyi dass eine vertrauensvolle Bezie-
hung zwischen den Beteiligten geschaffen wird. Bigseint fur alle Praktiker, die als Coa-
ches, Mediatoren oder Organisationsberater in eMait* tatig sind, in welcher es keine
objektiv richtigen Lésungen zu den gestellten Abkgagibt, zum impliziten Wissen zu geho-
ren. In jedem mir bekannten Buch tber Coaching dtkmtiation wird diesem (Beziehungs-)
Aspekt eine lUberragende Bedeutung beigemessenatldr&asis einer vertrauensvollen Be-
ziehung wird der Rahmen geschaffen, in welchenmPadigeien in kreativer Unsicherheit ihre
Realitatskonstruktion hinterfragen bzw. verandednrien. Insbesondere ist es auch wichtig,
dass die Mediationsparteien zum Mediator ein veenavolles Verhaltnis aufbauen konnen.
Ist die Beziehungsstabilitdt nicht gegeben, ist Bahmen gefahrdet, innerhalb dessen die
Parteien den Mut aufbringen, ihre gewohnten, Shakigs-vermittelnden Sichtweisen auf-

zugeben.

Stabilitat auf der Verfahrensebene
Systemisch konstruktivistisch gesehen dient denébe Ablauf einer Mediation primér dazu,

Stabilitat zu erzeugen.

Dabei geht es nicht zuletzt auch darum, dass delidite bezuglich seiner Kompetenz und
der Effektivitat des Prozesses uberzeugt und Gbgeral ist. Erst ein sicherer Mediator wirkt
stabilisierend auf die Parteien. Sicherheit gewitet Mediator durch die Anwendung des
gelernten, erprobten und empirisch evaluierten afedns: Er verhalt sich nach den Regeln
seiner Berufskunst (legis arte) und kommuniziedsdi Kunst den Parteien als Erfolgsge-
schichte. Diese (seine eigene) Sicherheit gibtMediator an die Parteien weiter, was sich
wiederum — systemisch-konstruktivistisch gedachjverwartskoppelnd®, quasi als ,Feed

forward“- positiv auf die Parteien und auf ihre @gserwartungen auswirkt.
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Ein Verfahrensablauf nach dem bekanntem Schema

l. Vorbereitung und Mediationsvertrag
Il. Informations- und Themensammlung
[l Interessenklarung

V. Suche nach Ldésungsoptionen

V. Bewertung und Auswahl der Optionen

VI.  Vereinbarung und Umsetzung

ist jedoch nicht zwingend.

Denn der Sinn der Mediation kann — systemisch-kaksvistisch gesehen — nie das Verfah-
ren als solches sein. Sinn und Zweck eines Venfshist immer nur die Ermdglichung einer
(Lern-) Chance fur die Parteien, eine fur sie leblm(viable) Zukunft zu (er-)finden. Richtig
ist demzufolge einzig, was dieser Aufgabe dienesDst von ,Fall zu Fall“ verschieden. Un-
ter Umstanden kann es daher sogar kontraproduéin; dogmatisch und stur an der allge-

meinen Verfahrensstruktur festzuhalten.

Exkurs: Wie aus der Therapieforschung bekannt ist (GRAKERAUS.1997), ist genau diese
Erfolgserwartung ein entscheidender Faktor flr Bréolgschancen des Prozesses (vgl. auch
self-fulfilling prophecy, Rosenthal-Effekt etc.)hD dass wenn der Mediator und beide Medi-
ationsparteien von der Wirksamkeit der Mediatiorerzeugt sind, die Wahrscheinlichkeit

eines Erfolges erhoht wird.
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IX. Schlussfolgerungen und Konsequenzen

Pablo Picasso, Harlekin

Ein faszinierendes ,Nebenprodukt‘ dé&yystemisches-Konstruktivistisches-Kybernetisches
Ansatzes ist, dass zwischen Einzelklienten, Teanas @rganisationen nicht unterschieden
werden muss. Die Prinzipien sind fir die Beratulhgy gOrganisationsformen” dieselben.

Unter System werden im Folgenden Einzelklientemmgund Organisationen verstanden.

Metapher:Auch wenn das Ziel bekannt ist, bleibt SegelnAddenteuer: Man kann nicht dem

Wind befehlen. Aber man kann die Segel setztensismdach dem Wind ausrichten.

a) Haltung
Jede Aussage eines Systems ist die Folge der eigerngektiven Wirklichkeitskon-
struktion. Sie ist die erlebte ,Wahrheit".
Jede bisherige Wirklichkeitskonstruktion ist eirstbrisch korrekter, autopoietisch
kompetenter Losungsversuch.
Die Basis jeder Beratung ist die Wertschatzungadgopoietisch korrekten, subjekti-
ven Wirklichkeitskonstruktion. Ansonsten kooperiggis soziale System mit dem Pro-
zessbegleiter / Prozessberater nicht.
Aus der Sicht des marktwirtschaftlichen Kooperagmndells folgt, dass die Indukti-
on positiver Veranderungserwartungen (im Idealfakitive) Rickkoppelungsprozes-

se anregt. D.h., dass wenn ein System, welchesl@owirksamkeit der Methode und
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der Kompetenz des Coaches Uberzeugt ist, mit demetCkooperiert und an den Er-

folg des Coachings glaubt, die Wahrscheinlichkigieg Erfolges erhéht wird.

b) Arbeitsbiindnis
Ein Berater kann Impulse setzen, so dass er zumaielen Umfeld (unterschiedsbil-
dender Kontext) des Systems wird. Der Berater Wirdlas System zum Unterschied,
der einen Unterschied macht. Das System soll ianeiBeratungsprozess die Kontin-
genz seiner eigenen internen Regeln und damitrseigenen Wirklichkeitskonstruk-
tion erkennen. Aus dieser Position kann das Sys&ine Wirklichkeit neu konstruie-
ren. Der Berater kann dem System seine Sichtweigédie Zusammenhange anbie-
ten, welche der Klient autopoietisch umsetzen Karenn er will).
In diesem unterschiedsbildenden Kontext muss deatBegsauftrag und die Rolle des
Beraters geklart werden.
Ein Kontrakt zwischen Berater und Klient als tbesémmende Willenserklarung be-
zuglich eines Beratungsziels konstituiert den Aagitrden Zusammenarbeitswillen und

das Ziel.

c) Metaposition
Es ist zu unterscheiden zwiscHgeratersystenfWirklichkeitskonstruktion im System
zwischen Berater und Klient/Team/Organisation) #tidntensystenfWirklichkeits-
konstruktion im System zwischen Klienten/Team/Orgaton und seiner (sonstigen)
relevanten Umwelt).
Der Berater konstruiert im Beratersystem selbee #ifirklichkeit mit. Um nicht in ei-
ne ldentifikation mit den eigenen Wirklichkeitskamstionen zu verfallen, missen
verschiedene Metapositionen eingenommen werdenSpstem (Klient/Team/ Orga-
nisation) beobachtet sein Problem. Das System ifi{lieam/Organisation) beobach-
tet sich beim Beobachten des Problems. Der Coaatbdobtet das System
(Klient/Team/Organisation) beim Beobachten und siglher im Beratungsprozess.
Ein Berater kann seine Realitatskonstruktion deste3y anbieten. Dieser nimmt die-

ses Angebot entweder nicht auf oder nimmt es adfpasst es autopoietisch an.
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d) Zusammenhénge
Jedes System kann als operativ geschlossenes Systeauhtet werden, welches nach
eigenen internen Regeln auf die als relevant enggfioe Umwelt individuell reagiert
und instruktiven Interventionen grundsatzlich nizhganglich ist (Autopoiese).
Jedes System interagiert mit anderen Systemen sfiklentextabhangigkeit und Un-
terschiedsbildung).
Veranderungen kénnen Unterschiede, die einen Utitiexd machen, bewirken. Diese
Unterschiede kbnnen immer auch unvorhersehbaretiBeak bewirken. Darum muss
jede Intervention wohl Gberlegt sein (System undé&zung, Chaos).
Systeme organisieren sich — nach ihren eigenenlRegelber.
Tiefenstruktur (Selbstkonzept, Selbstorganisatianyi Oberflache (Kérperhaltung,
Mimik, Gestik etc.) eines Systems sind untrennbdeimander verkntpft: Die Ober-
flache eines Systems zeigt die dahinter liegendéemstruktur (Konzept) auf.
Eine Anderung der Regeln (Tiefenstruktur) anded @berflache (Korperhaltung,
Mimik, Gestik, etc.). Eine Anderung der Oberflacssoziiert die Tiefenstruktur. Die-
se Zusammenhange koénnen in jeder Prozessberatmudzgeverden. Beispiel: Die
Erinnerung an einen als positiv erlebten ZustandenVergangenheit eines Klienten
manifestiert sich in der Physiognomie, Gestik, Mireic. Der dabei erlebte positive
Problemlésungskompetenz — Zustand kann so asse&eten.
Andert ein System seine internen Regeln (WertdeZMuster) andert sich auch seine
Wirklichkeit. Wie sie sich andert, ist aufgrund d&ystemkomplexitat nie vollstandig
voraussehbar.
Repetitio mater studiorum est: Die neu erlerntegeReund die damit einher gehen-
den Muster miissen durch Ubung gefestigt werden.
Lernen funktioniert dann besonders gut, wenn ddeeihirninterne Belohnungsme-
chanismus anspringt. Jedes Gehirn belohnt sicthdliecAusschuittung ,,Belohnungs-
kick“-auslosender Stoffe selbst und férdert dalvel dadurch die Abspeicherung neu-

er Lerninhalte.

e) Voraussetzung fur Veranderung
Voraussetzung flr eine Verdnderung ist, dass sashSystem am ,Rand vom Chaos*
befindet. Dies ist der Ort, wo Verdnderung stadidin kann.

Erst bei einer ,kontrollierbaren Verunsicherung“\&eranderung maglich.
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Dabei erkennt das System, dass die eigene Realitéit ganz anders sein kdnnte

(Kontingenz).

f) Ziele
Die objektiv richtige L6sung von Problemen gibtresht. Das Problem selbst ist eine
vom System als subjektiv hinderlich empfundene Wihkeitskonstruktion. Ziel der
Beratung muss sein, die Chancen des Systems zhegrhauf die Komplexitat des
.Problems” so flexibel reagieren zu kdénnen, dasseise Wirklichkeit subjektiv be-
friedigend neu konstruieren kann.
Aus systemisch-konstruktivistischer Sicht ist, istndere bei Teamentwicklungen
und Organisationsberatungen/Strategieentwicklunggne melting-pot-Strategie —
damit ist die Synthese von allen Unterschiedlictdteder Beteiligten zu einer einheit-
lichen ,Kultur* gemeint — von vornherein zum Scleeit verurteilt.
Unterschiedlichkeit kann genutzt werden. Angestnebss eine flexible Zusammenar-
beit der unterschiedlichen Akteure mit korrigiedrarZiel- und Handlungsdefinitio-
nen, die im Idealfall Synergieeffekte mit sich IgtinDiese Zusammenarbeit muss
immer offen und flexibel beztglich noch nicht vosaehbarer Prozesse gestaltet wer-
den.
Jede Anderung im System fiihrt zu komplexen, niabifstandig voraussehbaren
Selbstorganisationsprozessen. Das System andert alwer nicht immer wie geplant.
Fir diesen Prozess ist entscheidend, dass zirkEkEeebackschleifen etabliert wer-
den, damit immer wieder korrigierend eingegriffeerden kann (vgl. Bild vom ky-

bernétes). Ein Veranderungsprozess muss immer ch8gfiexibel gestaltet werden.

g) Interventionen
Die Suche nach Unterschieden, die einen Untersahazhen, dient zur Analyse von
bisherigen Losungsversuchen.

Neukonstruktion der subjektiven Wirklichkeit erfoldurch:

o Erkennen der Kontingender eigenen Wirklichkeitskonstruktion durch Per-

spektivenwechsel (Reflexion auf einer Metaebene)

0 Ressourcenaktivierungdssoziation mit der Eigenkompetenz durch Fokussie

rung auf ressourcenreiche Zustande
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0 Musterdurchbrechundurch andern der internen Regeln

o Aufmerksamkeitsfokussierundpurch Fokussierung auf Bereiche, in welchen

das System bereits erfolgreich war werden ber@iteandene Potentiale utili-
siert und ein ressourcenreicher Zustand erreigatle Aufmerksamkeitsfokus-
sierung manifestiert sich in der OberflachenstruKiiGrperhaltung, Gestik,

Physiognomie, etc.) des fokussierten Zustandedieem Zustand kénnen die
internen Regeln verandert und mit dem positivertahg verknipft werden.
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h) Zentrale Interventionsfragen
Visionen und Werte: Was soll erreicht werden?
Wirklichkeitskonstruktion: Wie sieht die innere Lakarte aus?
Zustandsanalyse: Auf einer Skala von 1-10. Wo kefiisich das System?
Erfolgsindikatoren: Woran ist ein Erfolg erkenn-dumessbar?
Nutzen: Wem nutzt das Problem — Wem nutzt die L§8un
Losungskontext: Wie ist die Losung vernetzt?
Problemkontext: Wie ist das Problem im Umfeld véztiz
Rahmenbedingungen: Wie sind die strukturellen urthkellen Bedingungen?
Muster und Rolle: Was sind die Problemmuster — 8éigen die LOsungsmuster aus
(Verhalten, Kommunikation, Beziehungen)?
Hypothesen: Wie kdnnte es besser sein?
Unterschiede: Was sind die Unterschiede, die eur@rrschied machen?
Aussensicht: Wie wirde ein Aussenstehender daddpnédie Losung
beschreiben?
Auswirkungen: Wie manifestiert sich das Problemie manifestiert sich die Lésung
(,Korper, Geist, Seele®)?
Ressourcen: Auf welche Ressourcen kann zurickdegmerden?
Ressourcenmangel: Welche Kompetenzen missen emvadreen?
Ressourcenreicher Zustand: Wann wurde ein idealstaid erlebt? Wie wurde er er-
lebt?
Integration des Umfeldes: Wer sollte in dem Verduadgsprozess involviert sein?
Aktionsschritte: Was sind die nachsten Schritte?
Feedbackschleifen und Reflexionsstruktur: Wie defl Prozess kontrolliert und Ziele

und Prozesse bei Bedarf angepasst werden?

i) Metaziele
Mit der Neukonstruktion seiner subjektiven Wirklkgit 16st das System nicht nur
sein Problem (Problemlésungskompetenz im engerenegi sondern erwirbt die
grundsatzliche Fahigkeit, mit Problemen umzugehnoklemlésungskompetenz im

weiteren Sinne). Das System lernt Lernen!



.Mich erstaunen Leute, die die Welt begreifen wolla,
wo es doch schon schwierig genug ist, in einem Qtiar

von New York zurechtzukommen®...
Woody Allen
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Anstelle eines Schlusswortes

CHUE AM WALDRAND

Ar isch mit sire Schtaffelei am Sunndig Uber Land,
und het es Suische gsuecht won'ar chénnt male.

Da trifft sy Kiinschtlerblick uf'ene Chue am Waldes,
ar gseht, das git es Meischterwarch, nid's zahle.

Er schtellt sech uf und malt zersch links der WalHintergrund,
e Hugel rachts, chli Himmel no derzue.

Druf macht'er vorne z'Gras mit vil'ne Blueme drumd chunnt,
am Schluss zur Houptsach, namlech zu dr Chue.

Ar mischt uf syr Palette zarti Brun, mit gschickkgaind,
und dunkt der Pinsel dry, und setzt'nen'a,

doch won'er jetz e letschte Blick wirft uf sy Gagetsnd,
isch plétzlech - o herrje - d'Chue nimme da.

Das uferschandte Tier isch usegloffe us sim Bild,

kei Mdnsch weis, was vo dert ihn's het vertribe,

sy isch nimm zrugg cho, ou won'ar grieft und gwurdtewie wild,
e wisse Flack isch uf der Linwand blibe.

No lang, a salbem Sunntig, het ar gsasse a deelscht
het gwartet vor sir Schtaffelei, dass da,

es bruchti nid die glychi d'sy, e Chue derthard,wel
wo ihn no wird sys Bild vollande la.

Doch d'Walt isch so perfid, dass sy sech salte oger
nach Bilder, wo'mer vore gmacht hei richtet,

so hei ou uf der Matte die banousehafte Chue,

da Aasatz zum'ne Meischterwérch vernichtet.

Dr. iur. Mani Matter, Rechtsanwalt und Berner Trowdour, 1936-1972
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