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Die systemische Schleife als Basismodell

Ad 5: Wer oder was sind die relevantesten Umwelten? Konnen wir
sie mit einbeziehen? Wenn ja, wie? Haben wir die Marktperspektive ge-
niigend hereingeholt (z. B. Kunden, Lieferanten, Behorden, Aufsichts-
rate)? Findet dabei Koevolution statt?

Ad 6: Werden symbolische Handlungen und Rituale genutzt, um
Verinderungen zu unterstiitzen? Gibt es z. B. unternehmensoffentlich
sichtbare, positive Konsequenzen, z. B. Beforderungen, Lob?

Ad 7: Haben wir genug Feedbackschleifen eingebaut? Gibt es qua-
litative Projektreviews? Gibt es direkte Riickmeldungen z. B. aus der
»Fliache“, den Filialen und Plants? Gibt es gute Mitarbeitergesprache?
Sind Prozessevaluationen geplant? Sind Feedbacks nach Sitzungen in-
stitutionalisiert?

Ad 8: Passt die Gesamtarchitektur? Sind dynamische Anpassungen
moglich? Sind Kommunikationsplattformen eingerichtet (z. B. Steuer-
gruppe, Sounding Board — s. S. 62 —, Erfahrungsaustauschgruppen,
Best Practice etc.)

Ad 9: Haben wir regelmafig Staff-Termine eingeplant, um fortlau-
fend Hypothesenbildung und Reflexion zu ermoglichen? Gibt es eine
professionelle Qualitdtskontrolle und Feedbackprozesse im Staff?

Ad 10: Entsprechen wir selbst dem Anforderungsprofil? Bilden wir
uns weiter? Wie viel Bewusstheit der eigenen Starken und Schwichen,
Hoffnungen und Angste ist bei uns vorhanden? Wie steht es mit unserer
psychosozialen Kompetenz?

3.4 Die systemische Schleife als Basismodell

Wir haben schon eingangs betont, dass unserer systemischen Bera-
tungsarbeit das Modell der ,,systemischen Schleife“ zugrunde liegt (s.
Abb. 9). Sie stellt ein anschauliches, einfaches Denk- und Prozess-
modell dar, welches die systemische Haltung zum Ausdruck bringt:
»lch mochte verstehen, was lauft. Wir miissen zuerst Hypothesen bil-
den, reflektieren, nicht gleich agieren.

Dieses Basismodell besteht aus mehreren Schritten, die immer wie-
der gegangen werden und zu besserem Verstehen fihren: Zuerst sam-
meln wir Informationen, bilden Hypothesen, bevor wir die Interven-
tionen planen und durchfiihren.
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Basisorientierungen unseres Ansatzes

. /—\ Hypothesen bilden
Interventionen

planen

Informationen sammeln

Intervenierej><’

Klarheit
Abb. 9: Prozessmodell ,,systemische Schleife*

Schon am Anfang jedes Beratungsprojektes spielt die Schleife eine
wichtige Rolle. Am Anfang steht immer ein Gesprich, sei es eine tele-
fonische Anfrage oder ein Face-to-Face-Orientierungsgesprich. Da-
rauf folgen staffinterne Diskussionen und Entscheidungsfindungspro-
zesse. Nach dem Sammeln von Detailinformationen beginnt die Hy-
pothesenbildung, das Vorschligemachen, Vereinbarungentreffen und
spater dann das Setzen konkreter Mafnahmen, die Auswertung der
Auswirkungen, Reflexionen, Diskussionen, Anpassungen und so fort,
bis zu einem hoffentlich erfolgreichen Abschluss des Projekts. Jedes
Projekt hat also einen Anfang und ein Ende. Innerhalb dieser gerad-
linigen Zeitachse geht es aber nicht linear, sondern eher ,,spiralformig*
zu.

Anfang Ende
B
Ll
Information Reflexion Diskussion Aktion
Kontaktgesprach — Systemanalyse Hypothesen  Planen Intervenieren Evaluieren

Abb. 10: Zeitachse als Grundstruktur von Beratungsprozessen

Wenn wir uns die einzelnen Phasen und Schritte des Projektverlaufes ge-
nauer ansehen, konnen wir feststellen, dass die Logik der jeweiligen
Schritte bzw. Interventionen immer ein und demselben Grundmuster
folgt. Jeder Schritt enthilt in sich die Schleife von Informationssamm-
lung, Hypothesenbildung und Intervention. Also enthilt auch der Schritt
»Informationssammlung“ oder ,,Hypothesenbildung“ das Moment der
»lntervention“ und umgekehrt. Das klingt komplizierter, als es ist.
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Die systemische Schleife als Basismodell

Klarheit
Abb. 11: Die Schleifen in der Schleife

Wenn man als Berater z. B. in einem Erstkontaktgesprach eine Frage
stellt, so tut man dies auf der Basis von mehr oder weniger vagen Vor-
informationen, Ahnungen und Annahmen beziiglich dessen, worum es
gehen konnte, was das Anliegen des Klienten sein konnte und welche
Rolle man selbst dabei spielen sollte. Gleichzeitig zieht man als Fra-
gender auch mogliche Antworten, Konsequenzen seiner Frage in Be-
tracht, man bildet Hypothesen und wahlt entsprechende Fragen aus.
Der Berater macht sich also nicht einfach ein Bild von der Organisation
und der Problemlage wie ein Fotoapparat, sondern erzeugt tiber diesen
Denkzirkel gemeinsam mit den Befragten die ,, Wirklichkeit“, die dann
Gegenstand weiterer Uberlegungen zur Vorgehensweise ist.

Es ist eine Illusion, zu glauben, wir miissten nur genug Fragen und
Informationen sammeln, dann wiirde das Bild komplett werden: Wir
handeln immer auf glattem Parkett und mit groffen Unsicherheiten.

Die reflexive, diskursive Klirung des Wirkungsgefiiges sollte dann
zu Annahmen fithren, wie das Problem des KS angegangen werden
konnte. Daher ist auch die Phase der Hypothesenbildung genau ge-
nommen ein Zirkel bzw. eine Schleife von Information — Hypothese —
Intervention.

Diese Reflexionsarbeit wird zwar auch mit dem Kunden gemeinsam
gestaltet, aber der Beraterstaff ist das eigentliche Zentrum dieser Ar-
beit. Den Erfolgsfaktor ,,Staffarbeit®, die Reflexionsarbeit mit den ei-
genen Kollegen, wollen wir besonders hervorheben. Ohne sie konnen
wir uns keine qualitativ hochwertige Arbeit vorstellen. Bei guter Staff-
arbeit spiirt man, dass Unterschiede erginzend und befruchtend ge-
nutzt werden, dass man einander traut. Man hort einander zu, baut auf-
einander auf und tritt in einen konstruktiven Wettstreit um die besseren
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Basisorientierungen unseres Ansatzes

Ideen, um Anschlussfihigkeit, wirkungsvolle, aber auch pragmatische
Losungen. Der notige Tiefgang bei dieser Arbeit ist aber nur erreichbar,
wenn man sich ausreichend und regelmifsig Zeit dafiir nimmt.

3.5 Hypothesen und Wirklichkeitskonstruktion

Eine zentrale, in die Schleife integrierte Methode systemischen Vorge-
hens ist das Bilden von Hypothesen. Das ist einerseits ein kreativer Akt,
bei dem Fantasie, spielerisches Umgehen mit Denkmaglichkeiten und
Mustern eine wichtige Rolle spielen, der andererseits aber auch grofle
Offenheit erfordert. Gute Staffs (BS) bilden dafiir eine optimale Vor-
aussetzung.

Nach systemischem Verstindnis sind Wahrnehmungen, Erfahrun-
gen, Schlussfolgerungen, Aussagen und Behauptungen immer mentale
Konstrukte. Es hangt von Stimmungen, Erwartungen, situativen Um-
standen und lebensgeschichtlichen Pragungen ab, was wir wabrneh-
men (vgl. Konigswieser 1987). Dasselbe gilt fiir erinnerte Geschichte,
Lebenserfahrungen und Zukunftserwartungen (vgl. Ortner 2003a).

So gesehen, sind Hypothesen Orientierung stiftende ,,Uberbrii-
ckungskonstruktionen®, die entweder eine Verbindung schaffen zwi-
schen vorhin und jetzt, gestern und heute, also Erinnerung, Erfahrung,
Weltbild, oder zwischen jetzt und spiter, heute und morgen, also Er-
wartungen, Hoffnungen, Absichten, Pline. Wenn auf dieser konstru-
ierten Zeitachse Verinderungen auftauchen, suchen wir nach Erkla-
rungen, nach Ursachen, Griinden. Wenn wir uns ein Bild davon ma-
chen, was womit zusammenhangt, und erklaren, warum was geschieht
bzw. geschehen ist oder wird, dann sind diese Entwiirfe nie ganz frei
von unseren Wiinschen, Befiirchtungen und Hoffnungen.

Wenn also in Gruppen iiber unterschiedliche Ansichten und Annah-
men diskutiert wird, geht es nicht nur darum, Hypothesen miteinander
zu vergleichen und gemeinsam herauszufinden, welche am meisten er-
kliren konnte, sondern es geht dabei auch um Selbstfindung und
Selbstpositionierung in der Welt, im sozialen Raum.

Hypothesen diirfen nicht mit der Zuschreibung von Eigenschaften
oder Qualititen oder mit wertenden Beurteilungen verwechselt wer-
den. Wenn z. B. eine Fithrungskraft von einem Mitarbeiter behauptet,
er sei faul, dann ist das eine bewertende Beschreibung einer Person, da-
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