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Vorwort

Um zu erklaren, was systemisches Denken bedeutet, wird gern die Metapher des
»Mobiles* gewahlt: Wenn man an einer Stelle eine Verdnderung vornimmt, verandert sich
gleichzeitig auch viel an den anderen Punkten des Mobiles — vielleicht nur schwach an der
einen Stelle, dramatisch und stark an der anderen. Fast alle Bereiche, in denen Menschen mit
Menschen arbeiten, lassen sich als solche ,Mobiles” sehen. Das gilt fir gewohnte ,Systeme*®
unserer sozialen Welt, seien es Familien, Schulklassen, Gemeinden, Teams und Organisationen,
das Bild lasst sich aber auch auf kompliziertere Konstellationen anwenden, beispielsweise
in Bereichen, wo viele Professionen auf Kooperation angewiesen sind, wie etwa bei dem
diffizilen Beziehungsgeflecht zwischen Patient, Arzt und medizinischem sowie psychosozialem
Personal. All dies sind Bereiche, in denen eine Vielzahl von Professionen bemdiht sind, mit den
Betroffenen Losungen zu suchen und zu finden. In all diesen Feldern hat systemisches Denken
Einzug gehalten und breite Anerkennung gewonnen.

Probleme entstehen dann, wenn sich das Mobile ,festhakt®, wenn das System an einer
Stelle erstarrt. Aufgabe ist dann, das Ganze wieder in eine flieRende Bewegung zu bringen,
nicht einen Teil zu ,reparieren. Es werden wissenschaftlich fundierte und mittlerweile
bewéhrte Konzepte bereitgestellt, die es moglich machen, zu sozialen ,,Systemen* Zugang zu
bekommen und zugleich die Auswirkungen von Veranderungen im einen Bereich auf andere,
mdglicherweise weit entfernte, abzuschétzen. Beraterinnen und Berater unterschiedlichster
Grundberufe beschreiben dabei die Mdglichkeiten der Analyse und Intervention, die ihnen



Vorwort Il

durch systemische Konzepte bereitgestellt werden, als enorme Bereicherung ihrer Praxis und so
finden wir heute eine groRe Akzeptanz systemischen Denkens und systemischer Methoden in

vielen anderen Feldern, - wo immer Menschen mit Menschen umgehen: in den verschiedenen
psychosozialen Bereichen (von Psychotherapie bis Erziehungsberatung), in der Padagogik (Schule,
Heimerziehung usw.) bis hin zu Personal- und Teamentwicklung sowie Organisationsberatung. So ist
es nur allzu versténdlich, dass bis heute systemische Ausbildungen die hochsten Wachstumsraten in
der Weiterbildung aufweisen.

Diese Broschre soll Ihnen, liebe Leserin, lieber Leser, beispielhaft einige Eindriicke davon
vermitteln, was systemisches Handeln in solchen Feldern bedeutet und wie die Konzepte aussehen,
mit denen das Mobile wieder in Bewegung gebracht wird. Wir haben aus der Familienberatung, der
Suchttherapie und der Arbeit in Organisationen Beispiele ausgewahlt, um Sie neugierig zu machen,
neugierig auf diese auch fir uns immer wieder spannende Art, die Dinge anders zu sehen, als wir es
gewohnt sind.

Lassen Sie sich anregen!

Priv.-Doz. Dr.phil. Arist v. Schlippe

Erster Vorsitzender der Systemischen Gesellschaft



B Familienberatung

Was heute allgemein als ,Systemische Praxis*
bezeichnet wird, ist aus der Beratungsarbeit
mit Familien entstanden.

Bis heute ist diese Arbeit ein wichtiges Feld
fur systemische Therapie und Beratung.
Viele Familien sind angesichts der
Komplexitat des heutigen Lebens
Uberfordert, Bedingungen zu bieten, in denen
die Kinder sich einerseits entfalten kénnen,
in denen sie andererseits aber auch Grenzen
erleben, die ihnen Halt geben. Es sind
vielfaltige Belastungen, die einzelne oder
mehrere Familienmitglieder dazu bringen
konnen, sich auf eine Weise zu verhalten, die
als ,problematisch” erlebt und beschrieben
wird. Aus systemischer Sicht wird dabei die
jeweils betroffene Person konsequent als Teil
eines sozialen Zusammenhangs gesehen,
der als Ganzes Unterstiitzungsbedurftigkeit
signalisiert. Es geht eher um die Entwicklung
neuer Muster des gemeinsamen Umgangs,
als darum, die ,Eigenschaften” einer
einzelnen Person zu veréndern.

Gerade fuir mehrfach belastete Familien,
s0g. ,Multi-Problem-Familien“ wurden dabei
Konzepte entwickelt, wie sie ihre eigene
Kompetenz zum Lésen von Problemen
wiederfinden und weiterentwickeln kénnen.

Familie B.:
Uberwaltigt von Problemen

Der Sozialdienst wird auf die Familie aufmerksam, weil von
der Schule massive Klagen Uber das aggressive Verhalten
von Tim, dem 11-jahrigen Sohn, kommen. Er schlégt andere
Schiller und verhdlt sich den Lehrern gegentiber verbal
aggressiv. Die Familie hat funf Kinder. Andreas ist 17 und
im Moment wegen Gewaltdelikten im Geféangnis. Sabine ist
16. Sie ist in der letzten Klasse der Hauptschule. Anne ist 13.
Sie geht auf das Gymnasium und ist der Stolz der Familie.
Thomas ist 7. Er leidet an kindlichem Diabetes und muss
Insulin spritzen. Herr B. arbeitet in einer Automobilfabrik,
Frau B. ist Hausfrau. Die Mitarbeiterin des Sozialdienstes
erlebt bei einem Hausbesuch, dass Frau B. vollig damit
uberfordert ist, Thomas zu versorgen und gleichzeitig Tim
Grenzen zu setzen. Dieser macht, was er will, und lacht die
Mutter aus, wenn sie versucht, ihn zu disziplinieren. Sie
droht mit dem Vater. Der wiederum ist hilflos und versucht,
Tim mit Schl&gen ,zur Vernunft zu bringen® — wenn er nicht
mit einem ,Mach doch was du willst!“ den Raum verlésst
und so seine Frau mit der schwierigen Situation allein
lasst. Die Lehrerin berichtet, dass Tim mehrfach mit blauen
Flecken im Gesicht zur Schule kam. Vor kurzem war Tim flir
vier Tage verschwunden.
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Perspektivenwechsel:
Von der Problembeschreibung zur
Losungsbeschreibung

Symptome der Kinder kdnnen ein Hinweis sein, dass im
ganzen Familiensystem Verdnderungen notwendig sind. Und
so werden zum ersten Gesprach in der Erziehungsberatungs-
stelle die Eltern, Tim und seine beiden Schwestern eingeladen.
Die Eltern machen Tim Vorwirfe wegen seines Verhaltens
und seines schlechten Umgangs und wollen von dem
Therapeuten die Bestatigung, dass sie im Recht sind. Diese
gehen nicht auf die ,Einladung" ein, in der Beschreibung des

Problems zu versinken, sondern stellen Fragen, .
,/Alle sind

die in eine ganz andere Richtung gehen wie betroffen.

etwa: ,Wann haben Sie das letzte Mal erlebt,

dass Tim sich positiv verhalten hat, obwohl Sie eigentlich
erwarteten, dass es Probleme geben wirde?* oder ,Wie
konnen Familien dafur sorgen, dass ihre Kinder sich von
schédlichen Einfliissen unabhangig machen?* oder ,Welche
Ideen haben Sie, nach diesen Erfahrungen etwas anders zu
machen?*“ Es geht vom ersten Moment an um das Finden
von Lésungen, nicht um Vorwdirfe.
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Im systemischen Modell wird ver-
sucht, sensibel fur die Mdglichkeiten
zu sein, die in dem jeweiligen System
liegen. So wird vordringlich nach
Ressourcen gefragt, danach, was gut
funktioniert (,Wann haben Sie das
letzte Mal erlebt, dass es gut lief?*)
und gefragt, ob sich in diesen Qua-

litdten Ansatzpunkte fur Losungen

finden. Die Suche nach neuen Ideen
und neuen Bildern hat Vorrang vor
dem Gespréch Uber das, was nicht
funktioniert.

Auftragsklarung:
Von vielen Problemen zu klaren Zielen

Im ersten Gesprach soll vor allem geklart werden, welche
Anliegen die einzelnen mitbringen und welche Ziele in
der Familientherapie erreicht werden sollen. Eine solche
Auftragsklarung kann mehrere Sitzungen dauern. Die
Ziele sollen allseits Uberprifbar sein. Zunéchst werden die
Wunsche, Hoffnungen und mdgliche Ziele von allen Fami-
lienmitgliedern gesammelt. Diese lange Liste wird dann
reduziert auf die drei vorrangigen Ziele:

Herr B. will lernen, ein kompetenter Vater und ein Vor-
bild zu sein.

Tim will lernen, sich kiinftig anderen gegentiber ruhig
und gelassen mit Worten zu behaupten. Das schlie3t auch
respektvolles Verhalten in der Familie ein.

Die weiblichen Familienmitglieder wollen bessere Rah-
menbedingungen schaffen, die fir alle entlastend sind.
Insbesondere wollen die Tochter die Mutter bei der
Betreuung von Thomas entlasten, so dass sie mehr Zeit flr
Tim, aber auch fiir sich selbst hat.
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Es werden zwanzig Termine in wechselnder Zusammensetzung vereinbart, ver-
teilt Gber ein halbes Jahr. In drei Monaten soll Giberpriift werden, wie weit die
Ziele erreicht sind. Nicht immer hat man es brigens — so wie hier — mit einer
Familie zu tun, in der alle Mitglieder gleichermal’en kooperationsbereit sind.
Manchmal dauert es langer, alle ,ins Boot" zu bekommen.

Fahigkeiten und Qualitaten der Familie,
Elterliche Prasenz und die Netzwerke der Familie

Systemische Therapeutinnen versuchen, in Gesprachen gemeinsam mit den Familien Wege zu
finden, wie sie ihre Ziele erreichen.
Fir Familie B. ist vor allen Dingen wichtig zu lernen, wie innerhalb der Familie ein respektvoller
Umgang miteinander entwickelt werden kann. Ausgangspunkt sind die Situationen, in denen sich
die Familienmitglieder selbst als erfolgreich erlebt haben. Nach Beispielen fiir solche Situationen
befragt, werden Geschichten berichtet, in denen sich zeigt, dass alle immer wieder nach auf3en hin
I zusammengehalten haben und sich aufeinander verlassen konnten.
i' I ‘ ‘ Die Therapeuten betonen, dass diese Fahigkeiten der Familie auch
Uil
‘ i

=

beim Erreichen der vereinbarten Ziele hilfreich sein werden. Die Fami-
lienmitglieder werden auch nach Beispielen von anderen Familien
gefragt, die sie kennen, und was sie sich davon zum Vorbild nehmen

wollen. Allen fallen Beispiele ein, meist aus der n&heren Verwandt-
schaft. Die Madchen erzéhlen auch von Familien von Freundinnen,
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wo sie sich Ofter aufhalten. Alle werden gebeten, das
Verhalten, das ihnen gefallt, zu benennen. Neben den drei
Hauptzielen werden in Zukunft immer wieder alltagliche
Verhaltensweisen als kleine Zwischenziele vereinbart.

Zu diesem Zeitpunkt wird das Entstehen von Hoffnung
in der Familie von den Therapeutinnen unterstiitzt. Sie
bekraftigen, dass sie zuversichtlich sind, und ermutigen
die Familie, sich mdglichst viel Anregungen von aufRen zu
holen und Kontakte zu pflegen. Der Aufbau eines Netzwer-
kes kann eine wichtige Hilfe bei der Familientherapie sein.
Der Vater wird ermutigt, mit anderen Vétern zu sprechen,
die Mutter mit anderen Muttern, und die Jugendlichen mit
gleichaltrigen Cousinen und Cousins.

Gerade fur die Eltern in belasteten Familien kann dies ein
wichtiger Schritt sein: die Scheu zu Uberwinden, mit
Freunden oder Kollegen Uber die eigenen Sorgen zu spre-
chen, kann helfen, dass sie ihre Prasenz in der Familie
wiederfinden: ihren wichtigen Platz als Mutter und Vater
in der Mitte der Familie.
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Das Netzwerk wird erweitert

Alle in der Familie haben nun ihre Kontakte nach auRen
intensiviert. Die Familie entdeckt, dass sie inshesondere in der
Verwandtschaft ein ganzes Netzwerk von Hilfen zur Verfi-
gung hat, wenn sie sich nach auBen 6ffnet. Tim wird von
einem Cousin in einen Sportverein mitgenommen, in dem er
lernt, diszipliniert zu kdmpfen, und in dem er flir seine Starke
Anerkennung erfahrt. An einem Gespréch nimmt auch Tims
Klassenlehrer teil. Es wird vereinbart, dass Lehrer und Eltern
sich gegenseitig einmal im Monat anrufen und sich (ber
Tims Verhalten austauschen. Seine Aggressionen in der
Schule lassen nach, und die Lehrer vermitteln ihm Nachhil-
feunterricht. So besteht Aussicht, dass
auch seine schulischen Leistungen
sich verbessern werden.

viele verschiedene miteinander

Die Kinder achten bewusst darauf,
was ihnen in anderen Familien geféllt,
und es wird immer wieder bespro-
chen, welche Verhaltensweisen als
Zwischenziele fiir ihre eigene Familie Ubernommen werden
konnen.

Ein Problem wird als ein

interagierende Menschen

~Storung”, die eine Person ,hat"

Zwischenbilanz: wir schaffen es!

Nach drei Monaten ziehen die Therapeuten zusam-
men mit der Familie eine Zwischenbilanz. Herr B. ist
nach seinem eigenen Empfinden und auch in den
Augen seiner Frau und der Kinder deutlich starker
als Vater prasent in der Familie geworden. Er zieht
sich nicht mehr zurlick, sondern setzt Tim klarere
Grenzen, ohne dabei selbst aggressiv zu werden. Er
hat gelernt, zu deeskalieren und sich innerlich zu
beruhigen, ehe er aufbraust. Auch mit seiner Frau

spricht er sich deutlicher ab. Eine grofe

Hilfe ist ihm der Kontakt zu Verwandten

Geschehen gesehen, an dem

und Freunden, also das Netzwerk auRer-
halb der engeren Familie. Tim selbst
erklart seine Fortschritte mit den neuen

beteiligt sind, nicht als eine

Kontakten. Bei seinen neuen Sport-
freunden nimmt er auch zum ersten Mal
bewusst verschiedene Berufe wahr, und er hat
nun den Ehrgeiz, eine Lehre machen zu wollen. Die
Mutter und die Tochter beschreiben den groReren
Familienfrieden als Erfolg. Durch die Hilfe der
Tochter ist die Mutter entlastet, und sie kann mit
Tim gelassener umgehen als vorher. Mutter und
Vater empfinden sich jetzt mehr als Team.
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Die Kinder erobern immer
mehr Terrain und verlieren dabei
die Sicherheit

Klaus H. Koch, Celle, Heilpadagoge und
Systemischer Therapeut:

~Wir beobachten eine deutliche Zunahme

von Konflikten unter Kindern und zwischen
Eltern und Kindern und Lehrern und Kindern.
Das beginnt mit Respektlosigkeiten, fuhrt
weiter zu verbalen Ubergriffen und endet

oft in korperlichen Verletzungen. Viele Eltern
und auch Lehrer fuhlen sich den Kindern
gegentiber geschwéacht und ziehen sich zuriick.
Sie Uiberlassen dabei zunehmend den Kindern
das Terrain, und die kurvenreiche Spirale der
Hilflosigkeit mit Aggression, hilflosem Riickzug
und massiven Erziehungsversuchen entwickelt
eine destruktive Eigendynamik. Kinder testen
ihre Grenzen. Sie rebellieren letztendlich
dagegen, dass die Eltern fiir sie nicht als Eltern
sichtbar sind. Wenn aber die Eltern ihnen keine
Grenzen setzen und sich hilflos zurtickziehen,
zeigen sie keine Prasenz und das Problem wird
verstarkt. Nicht die grenzenlose Nachgiebigkeit
gibt Kindern Liebe und Sicherheit, sondern die
Wiederherstellung der elterlichen Prasenz.”

Gute Aussichten
fur die Zukunft: neue Ziele

Die Therapeuten bestétigen die positive Entwicklung,
und es wird vereinbart, im néchsten Vierteljahr alle
zwei Wochen weitere Termine zu machen. Dabei sollen
zum einen die erreichten Erfolge gefestigt werden.
Zum anderen sollen nun die Bedurfnisse der anderen
Kinder stérker in den Mittelpunkt riicken, um dort
fir die Zukunft die Entstehung neuer Probleme zu
verhindern. Fir den jungsten Sohn Thomas geht es
darum, seine Stellung als Diabetes-Kranker nichtin eine
privilegierte Sonderrolle miinden zu lassen. Die Tochter
wollen parallel zur Stérkung der Mutter allméhlich
immer mehr aus ihrer Verantwortung innerhalb der
Familie entlassen werden. Die Geschwister bereiten
sich auf die Ruckkehr ihres altesten Bruders aus dem
Geféngnis vor, und die Eltern wollen eine Strategie
entwickeln, wie sie den Sohn einerseits wieder in
die Familie aufnehmen und ihn andererseits in ein
selbststéndiges Leben entlassen.
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Es soll insgesamt eine neue Balance gefunden werden,
in der sich alle der Familie zugehérig fuhlen und
dennoch jeder seinen Weg finden kann. Und die

Familiengeschichte, in der " :
»ramiliengeschichte, - in Die ,Familiengeschichte"

es bislang um die Themen e .
erhalt einen neuen Sinn

Gewalt und Hilflosigkeit ging,

erhélt einen neuen Sinn mit den Themen Respekt,
Verantwortung, gegenseitige Flirsorge. Nach weiteren
drei Monaten wird dann entschieden, ob und wie die
Familientherapie mit neuen Zielen fortgesetzt wird.
Geplant ist eine Zusammenarbeit mit dem Geféngnis-
psychologen, um die Riickkehr von Andreas erfolgreich
zZu gestalten.
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Der Blickwinkel macht’s!

Seelische Probleme und Stérungen werden in der
systemischen Therapie nicht als innerpsychische
~Krankheit" beschrieben, deren tief in der Vergan-
genheit liegende Ursachen es zu ergriinden gilt. Sie
sind auch kein Anlass, den Betroffenen darin zu
bestarken, er sei das arme Opfer schwieriger Um-
stdnde. Stattdessen kann ein Problem als Herausfor-
derung gesehen werden, wodurch beim Betroffenen

und den bedeutsamen Personen in seiner Umge-

bung neue Kréfte geweckt werden kénnen - und

auch geweckt werden wollen. Es wird von dem aus-

gegangen, was er selbst verandern will und was sich auch verandern lasst. Statt
Resignation, Einengung und Selbstmitleid liegt der Schwerpunkt auf der Anerken-
nung bereits vorhandener Fahigkeiten, auf Zukunftsperspektive und Selbstbestim-
mung, auch bei scheinbar aussichtslosen Problemen wie z.B. Sucht.

Quer durch alle Schichten, in allen Altersstufen, gut versteckt oder offensichtlich, im
Buro, im Haushalt oder auf der Strafle: Menschen mit Alkoholproblemen gibt es Uber-
all. Auch Menschen, die immer wieder riickféallig werden. Und es dann doch
schaffen.
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Berauschte Sehnsucht

Eigentlich hat sie immer schon getrunken. Namlich seit sie selbst einkaufen geht. Seit sie 13 war, also.
Auch jetzt vor dem ersten Therapiegesprach, und das merkt man ihr an. Frau Haas, 24 Jahre alt, erzéhlt
in leicht verwaschener Sprache: Sie war beim Stehlen einer Flasche Schnaps erwischt worden, und jetzt
muss sie auf Anweisung des Richters eine Therapie machen. Erst sagt sie, sie sei selbst nicht interessiert,
doch wird schnell deutlich, dass es eine sehr laute Stimme in ihr gibt, die es auch selbst will: sie will
endlich anders leben. Eigentlich wohnt sie mit ihrem Freund 100 Kilometer entfernt, aber sie muss sich
um ihren kranken Vater kimmern. Seit sie 13 war, trinkt sie also. Etliche Male versuchte sie schon, sich
umzubringen. Beim ersten Mal war sie noch ein Kind von 11 Jahren. lhre Mutter war vier Jahre vorher
gestorben, und das Kind wurde in der Verwandtschaft herumgereicht, bis schlielich der Vater zu seiner
Mutter zog und die Tochter wieder bei sich aufnahm. Er
versorgte dann seine Mutter nach einem Schlaganfall
und erwartete von seiner Tochter, dass auch sie immer
fur ihn da war. Frau Haas durfte keinen Kontakt zu
Jungen haben, auch nicht im Wohnheim leben, als sie
eine Ausbildung zur Krankenschwester machte. Alkohol
legte einen Schleier tber alles, machte das Unertragli-
che fur Frau Haas .. nein, leichter eigentlich nicht.

Deshalb musste sie ihre Ausbildung abbrechen, und

mehrere stationére Entgiftungen waren erfolglos. Ohne Arbeit und mit Alkohol musste sie weiter beim
Vater leben, sie hatte ja kein eigenes Einkommen. Die Abhéngigkeit vom Vater aber und der dauernde
Streit ... da musste sie doch zwangsléufig... Zwangslaufig? Das Wort kénnte schon ein Teil der Beschrei-
bung sein, mit der die Sucht aufrechterhalten wird.
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Keine therapeutischen
Patentrezepte!

Rudolf Klein, systemischer
Therapeut mit dem Spezialgebiet
suchtiges Trinken:

,» Das Trinken hat bei Frau Haas
mittlerweile eine eigene Problemlo-
sungsdynamik entwickelt, und andere
WahImaglichkeiten und Verhaltensalter-
nativen, die ihr prinzipiell zur Verfugung
stehen, kann sie inzwischen nicht mehr
wahrnehmen. Trinken besanftigte ihre
Abldsungstendenz. Sie muss wieder neue
Wege der Selbststeuerung finden — das
ist erst einmal wichtiger als Abstinenz
an sich. Die Dynamik und mdgliche
Irritationen innerhalb des famili&ren

Kontextes und deren Verknlipfung mit

der inneren Dynamik rticken ins Blickfeld.

Wir mussen dabei bedenken, welche
Folgen es hat, wenn Trinken als Form der
Konfliktlosung nicht mehr zur Verfi-
gung steht. Deshalb miissen wir aus
systemischer Sicht mit schnellen und
eindeutigen Veréanderungsvorschléagen
zuriickhaltend sein.”

Sie will nicht trinken -
und ertrinkt in Schuldgefihlen

In einer Suchtklinik lernt Frau Haas ihren Freund kennen, der
auch zur Entgiftung dort ist. Sie will die Entwéhnung schaffen,
und die Verliebtheit gibt ihr Kraft. Sie zieht zu ihrem Freund. Der
Druck vom Vater wird groRer, er ist jetzt nach einem Schlagan-
fall halbseitig gelahmt. Frau Haas versucht seinen Vorwirfen zu
entkommen, indem sie ihn trotz der Entfernung weiter versorgt.
Sie lebt im Spagat, und nun hat sie Schuldgefiihle im Quadrat.
Dem Vater gegendber, weil sie beim Freund lebt. Dem Freund
gegenber, weil sie so oft beim Vater ist. Sich selbst gegenuber,
weil sie beruflich nichts zustande bringt. Sich selbst gegenuber,
weil sie doch wieder trinkt. Wo immer sie sich gerade befindet,
was immer sie gerade tut; Es ist falsch. In diesem Spannungs-
feld trinkt sie immer mehr, und da ihr das Geld fehlt, stiehlt sie.
Eigentlich ist sie froh, dass sie zur Therapie gehen ,musste”. Was
erst ein Zwang von auflen war, ist jetzt etwas, was sie selbst will:
mit dem Trinken aufhoren.

Dennoch wird nichts Obereilt: Der Therapeut gibt ihr lediglich
mit auf den Weg, sie solle in aller Ruhe iberlegen, ob sie wirklich
die Termine wahrnehmen will und sich der Aufgabe stellen will,
ihr Leben zu verdndern.



15 Systemische Therapie — zum Beispiel Sucht [l

Trockene Tage und die Frust- Skala

Beim né&chsten Gespréch ist Frau Haas niichtern. Sie ist in der
Zwischenzeit wieder bei ihrem Vater eingezogen, weil sie die innere
Zerrissenheit nicht ausgehalten hat und seine Pflege so einfacher ist.
Der Freund kommt jedes Wochenende. Der Therapeut fragt, was seit
dem letzten Gespréch besser gelaufen ist. Sie berichtet, sie habe in
den letzten 14 Tagen an 11 Tagen nichts getrunken, an 2 Tagen ,wie
andere Menschen auch” und an einem Tag ,.zu viel*, also siichtig. Da
habe sie sich abends den ,Frust weggetrunken® ber einen Streit mit

dem Vater. Statt darauf weiter einzugehen, konzentriert der Thera-
peut das Gesprach auf die Frage, wie es ihr gelungen sei, an 11 Tagen nichts und an 2 Tagen nur wenig zu
trinken. Es geht also um die Ressourcen von Frau Haas und darum, ihr Selbstbild ins Wanken zu bringen, sie
sei eben Alkoholikerin, und darum trinke sie unkontrolliert. Sie wird nun gebeten, auf einer Skala von 0 bis
10 ihre eigene Anspannung und daraus resultierendes stichtiges Trinken einzuordnen. Bei 7 sieht Frau Haas
den kritischen Punkt, an dem sie ans Trinken denkt, bei 8, 9 und 10 trinkt sie. Zwischen 0 und 7 aber gibt es
Variationen, und sie entdeckt, dass bei 6 auch eine Reduzierung auf 5 und weniger maéglich ist, wenn sie sich
mit Spaziergangen, Lesen oder Telefonieren mit dem Freund ablenkt.

Ausnahmen sind Lésungen, die noch zu selten praktiziert werden

Frau Haas erlebt also, dass sie gar nicht so hilflos ausgeliefert ist, wie sie sich bisher sah: Selbst in Stresssituationen kann
sie noch Einfluss nehmen! Die Zeitspanne vor dem sichtigen Trinken I&sst sich von ihr beeinflussen! Trinken ist also
kein Automatismus, und auch nach einem Schluck kann sie sich noch anders entscheiden und aufhdren. Die bisher zu
einer Versteinerung flihrende Diagnose ,,Alkoholismus® und die Idee, dass der erste Schluck bereits unaufhaltsam in die
Katastrophe flihre, weichen nun der Sichtweise von einem dynamischen Prozess, der sich beeinflussen l&sst. Manchmal
sind die Ausnahmen noch klein und nicht genau zu benennen, aber sie kdnnen in der Therapie prazisiert und gefordert
werden. Ausnahmen weisen den Weg zur Lésung!
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Als nachsten Schritt nimmt Frau Haas sich vor, téglich ein Dia-
gramm auszufillen. Abends notiert sie anhand der Skala von 1 bis
10 ihre Prognose fur den nachsten Tag, mittags fullt sie mit einer
anderen Farbe aus, wie der Tag bisher tatsachlich verlaufen ist. So
kann sie sich auf den folgenden Tag einstimmen, kann am nach-
sten Mittag noch Einfluss nehmen, falls Prognose und Realitét
sich unterscheiden, und sie hat téglich den kritischen Punktwert 7
vor Augen. lhr Leben kann zunehmend mehr wieder von ihr selbst
gestaltet werden.

Das Leben ist ein spannendes Experiment

Frau Haas bringt zum néchsten Termin ihre Diagramme mit. Bei
der Halfte ihrer Prognosen hat sie Abweichungen registriert - und
zwar zum Positiven wie auch zum Negativen hin. 60% der Zeit
blieb sie unter 7 Punkten und hat nichts getrunken, aber selbst von
den Tagen, die zwischen 7 und 10 lagen, hat sie an etwa 1/3 der
Tage nichts getrunken. Der Therapeut greift wieder die Ressourcen
auf, die darin liegen, und zeigt sich davon besonders beeindruckt.
Er betont ihre F&higkeit zur Steuerung der Situation, macht aber
klar, dass er nicht von ihr erwartet, es wirde in jeder Situation
gelingen. Mdglicherweise sei ein Teil von ihr noch nicht entschie-
den, das Trinken zum jetzigen Zeitpunkt véllig zu verédndern, und
das solle sie nicht erzwingen. Statt therapeutischem Druck stellt
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.Das Tragische im slichtigen Trinken
zu sehen, ohne das Visionare aus
dem Blick zu verlieren, Hoffnungen
zu néhren, ohne das Unwiederbring-
liche zu ignorieren, ist das Anliegen
und die therapeutische Haltung,
mit der systemische Therapie an
das Thema Sucht herangeht. Eine
Haltung, die achtsam und respektlos
zugleich dazu einladt, die vermeintli-
chen Unmdglichkeiten des bisherigen
und zukilinftigen Lebensentwurfs neu
auszuloten.”

Rudolf Klein

.Das suchtige Trinken erscheint einer-
seits als Zeichen fir einen anstehen-
den und (noch) nicht vollzogenen
Entwicklungsschritt sowohl des Trin-
kenden als auch der Mitglieder des
beteiligten sozialen Systems. Ande-
rerseits organisiert es gleichzeitig
Muster, die zu einer Stagnation der
falligen Entwicklung fihren.”

Rudolf Klein
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er sich auf die Seite der Nicht-Anderung und ermdglicht dabei Frau Haas, deutlicher wahrzunehmen, welche Ziele sie
selbst verfolgt, was sie selbst erreichen méchte.

Die Zieldefinitionen werden beim systemischen Vorgehen flexibel gehandhabt — als Teilziel ist eine Erhéhung der Selb-
streflexion erstrebenswert und nicht ausschliel3lich die vollige Abstinenz. Frau Haas ist stolz auf ihre Leistung, aktiv und
erfolgreich in das bisher unbeeinflussbar scheinende Geschehen eingreifen zu konnen.

In den folgenden Wochen wird immer wieder der Kontext sowohl der erfolgreichen Situationen wie auch der Ruckfalle
analysiert, die Wut auf den Vater, die Schuldgefuihle, das standige Gefuihl von Verpflichtung, das sie seit ihrer Kinderzeit
kennt. Ruckfalle werden nicht als Versagen interpretiert, sondern eher als ,Vorfalle*, als Erfahrung, aus der es etwas zu
lernen und neue Aufgaben zu entwickeln gibt. Deutlich kristallisiert sich aus dem Problem des Trinkens eine Entwick-
lungsaufgabe heraus, deren Bewaltigung Frau Haas nun als Herausforderung deutlich vor Augen tritt und die durch
ihren Alkoholmissbrauch ins Stocken geriet: Die Ablésung aus dem elterlichen System und der Abschied aus ihrer Rolle
darin. Sie sah die Welt noch oft mit den Augen des siebenjéhrigen Madchens und kann jetzt als erwachsene Frau lernen,
sich auch ohne Flucht in den Alkohol aus dem engen Familiensystem zu l6sen und angemessene Verantwortung fir sich
und andere zu Gbernehmen. So entscheidet sie sich, fur ihren Vater einen Platz in einem guten Pflegeheim zu suchen.

Auch der Freund wird in die Therapie einbezogen, zieht sich jedoch zurtick, als sein eigenes riickfalliges Trinken von
Frau Haas thematisiert wird und die Dynamik dieser Beziehung ins Blickfeld riickt. Wie schon beim familiaren Muster
ist Frau Haas in Versuchung, wieder Riicksicht auf eigene Kosten zu nehmen, ja sogar ,um des lieben Friedens willen®
die Therapie abzubrechen. Sie stellt sich aber dem Loyalitatskonflikt: bei ihm zu bleiben und wieder in die Spirale von
Trinken und Konfliktleugnung einzutreten — was bedeuten wiirde, die Therapie abzubrechen, oder auf der anderen Seite
ihre neu gewonnene Starke zu bewahren und sich von dem Freund zu trennen. Sie entscheidet sich zur Fortsetzung
der Therapie und nach einigen Situationen, in denen sie wieder zu viel getrunken hat, deren Muster sie aber nun klar
erkennt, zur Trennung von ihrem Freund. Sie entscheidet sich fir ihr eigenes Leben.
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Systemische
Organisationsentwicklung
und Coaching

Organisationsentwicklung hat komplexe soziale
Systeme im beruflichen Bereich im Blick. Meist
sind Stdrungen oder Stagnation flr Firmen der
Anlass, Berater von aufen ins Haus zu holen.
Durch spezielle systemische Analysen und Inter-
ventionen werden dabei auf vielen Ebenen
AnstoBRe gegeben, die helfen, dass das ,System
Organisation” sich selbst neu organisiert.

Beim systemischen Coaching steht die einzelne
Person im Vordergrund. Hier geht es um Entwick-
lung der eigenen Potenziale und um Strategien
zur Bewadltigung von Konflikten im beruflichen
Bereich. Mitarbeiter oder Vorgesetzte konnen
dabei in die Gespréche mit einbezogen werden.

Prozess-Steuerung
durch reflektierende Teams

Wenn man darauf verzichtet, zielgerichtet zu inter-
venieren, dann bedeutet das nicht, dass es beliebig
ist, was man tut. Gerade in der Arbeit mit Teams
ist es entscheidend, dass der Prozess professionell
gesteuert wird. Eine sehr gute Mdglichkeit daftr
bietet das ,Reflektierende Team*“: In der klassi-
schen Form besteht es aus 2-3 Beraterlnnen, die
das Gespréach verfolgen und sich an bestimmten
Punkten zusammensetzen, um vor den Ohren und
Augen der Teammitglieder ein ,Gespréch tber

das Gesprach® zu fuhren. Sie schauen sozusagen
»aus dem Adlernest” heraus auf den Prozess und
tauschen sich daruiber aus. So wird in den Team-
entwicklungsprozess Reflexivitat eingebracht, die
sich fordernd auf das Gespréch auswirkt. Erfahrene
BeraterInnen kénnen auch einzelne Teammitglieder
selbst herausfordern, in einer Gesprachsunterbre-
chung mit ihnen in eine reflektierende Position zu
gehen. Dann muss sehr genau darauf geachtet
werden, dass nicht der Streit auf anderer Ebene
weitergeflhrt wird, sondern dass sich das Team
uber verschiedene Wahrnehmungen des Prozesses
und uber Anregungen und Ideen austauscht. Hilf-
reich kann dabei sein, auch von sich in der dritten
Person zu sprechen: man ist ja auch Beobachter
von sich selbst.
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Eine erfolgreiche Organisation ist eine lernende Organisation

Eine lernende Organisation ist an einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der eigenen Problemlésungs-
kompetenzen interessiert, damit sie erfolgreicher wird. Eine Organisation mit geringer Lernbereitschaft ist
gekennzeichnet durch Blrokratie, starre Hierarchien, Abgrenzung nach auBen, Nichtweitergeben von Wissen
und tabuisierte Bereiche. In einer solchen Organisation stoRt ein geplanter Entwicklungsprozess oft auf Wider-
stande von Mitarbeitern, denen jegliche
Verénderung suspekt ist.

So war die Situation auch in Firma X. Der
Konzern war in jlngster Zeit aus mehre-
ren Unternehmen zusammengesetzt
worden. Das Hauptziel schien fiir alle
Mitarbeiter zu sein, ihre Arbeitsplétze
und die vertrauten Seilschaften zu
sichern. Ergebnisorientierung, Konflikt-
bereitschaft, moderne Fihrungskonzepte
schienen Fremdwdrter zu sein. Der Akti-
enkurs war gefallen, der internationale

Markt in dem Bereich, in dem die Firma

agierte, war krisengeschttelt. Trotz qualitativ hochwertiger Produkte, guter Techniker und hoher Auftragsbe-
stande rutschte der Konzern immer tiefer in die roten Zahlen. Die Mitarbeiter waren resigniert, die Motivation,
neue Ideen zu entwickeln, war nicht vorhanden, und die Atmosphare zwischen Flihrungsriege und darunter
liegenden Hierarchieebenen war angespannt.
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Flr die systemischen Organisationsberater wurde deutlich, dass die Barrieren nicht auf der sachlichen, sondern
auf der mentalen Ebene die massivsten Lernhindernisse darstellten. Hier setzt systemische Organisationsbera-
tung, inshesondere das systemische Integrationsmanagement an. Es geht dabei um die Integration von Visio-
nen, Strategien, Strukturen und Firmenkultur und grundsétzlich um die Integration von Widersprtichen. Diese
Entwicklungsprozesse kénnen von den Beratern nicht von
aullen ,gemacht” werden. Vielmehr geht es darum, in
einer Prozessheratung unter Nutzung der firmeneigenen
und mitarbeitereigenen Ressourcen hilfreiche Anstdle
zur Selbstorganisation des Systems zu geben.

In dieser Firma konnte durch Interventionen auf ver-
schiedenen Ebenen der Hierarchie und durch Bildung von
Arbeitsgruppen eine Wende bewirkt werden.

Anders steuern und anders wahrnehmen:
Verénderungen in der Fihrung

Es wird eine Steuergruppe ins Leben gerufen, die der Motor fuir den Veranderungsprozess sein soll. Sie fuhrt in Gruppen-
interviews auf samtlichen Konzernebenen eine Selbstdiagnose durch, deren Ergebnisse danach in Ziele umformuliert
werden. In der Projektsteuerungsgruppe wie in der gesamten Filhrungsmannschaft gibt es anfangs keinen wirklichen
Austausch, sondern es wird nur tber das Negative und Uber andere Personen gesprochen. Erfolge werden nicht wahr-
genommen, auch nicht als Anlass zur Freude gesehen. Diese defizitorientierten Wahrnehmungsmuster stehen im Mit-
telpunkt der Interventionen der systemischen Berater. So wird der Blick offen fiir den Weg nach vorn.
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Visionen

Wichtigstes Ziel ist die Erarbeitung von Visi-
onen. Die Berater regen die Mitarbeiter an,
positive Bilder fiir die Zukunft des Konzerns
zu entwickeln. Dies geschieht in zweitégi-
gen ,Konzernwerkstatten“, zu denen vom
Vorstand und von der Steuergruppe alle
500 internationalen Fuhrungskrafte einge-
laden werden. Die Berater moderieren. Beim
ersten Mal stellt der Vorstand die schwierige
Situation schonungslos dar, mit Hilfe syste-
mischer Techniken wird diese Analyse zur
Entwicklung von Visionen herangezogen.
Es gibt einen Energieschub. Ein Jahr spéter
stellen die internationalen Standorte auf
eigenen Buhnen ihre Umsetzung der Visi-
onen vor und vereinen diese in szenischer
Form. Aus den verschiedenen Firmen ist
auch auf emotionaler Ebene eine gemein-
same Firma entstanden. Unterstiitzt wird
dieser Prozess durch konzernweite interak-
tive Lerngruppen.
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Dr. Roswita Konigswieser, Konigswieser &
Network, systemische Organisationsbe-
raterin, Ehrenmitglied der Systemischen
Gesellschaft:

,Uberlegt man, warum heutzutage mit mehr
Dringlichkeit denn je die Forderung laut wird,
dass Organisationen lernen sollten, liegt die
Antwort relativ klar auf der Hand: Durch die
Globalisierung der Wirtschaft und die damit
verbundenen Phdnomene der Dynamik und
der zu verkraftenden Widerspriche (z. B.
zwischen Finanzkapitalmérkten und Produk-
tmarkten) kommt es zu dramatischen Aus-
wirkungen auf Unternehmen im Profit - wie
im Non-Profit-Bereich. Es geht nicht etwa nur
um Kosteneinsparungsprogramme, Geschaft-
sprozessoptimierung, Dezentralisierung, flache
Hierarchien oder Arbeitsplatzabbau, sondern
auch um ein anderes Kundenverstandnis, um
ein neues Fihrungsverstdndnis (vom Chef
zum Coach und Leader), um Teamorientierung
und um soziale Kompetenz. Es geht darum, la-
tentes Wissen zu nutzen, und vor allem um den
Umgang mit Unsicherheit.

Die Quintessenz ist: Nicht nur Individuen
mussen lernen, auch ganze Systeme muissen
Lernprozesse durchlaufen®.

Konzernweites interaktives
Leadership-Programm

Die Berater initiieren vier Lerngruppen quer (ber
Lander- und Kulturgrenzen und quer durch alle Funk-
tionsbereiche hindurch. Diese Gruppen werden von
den Beratern und Konzernmanagern ein Jahr lang in
regelmagigen Abstanden trainiert. Sie kénnen selbst
Veranderungsprojekte initiieren. Natlrlich gibt es
Ruckschritte, aber durch konsequente Anwendung
des systemischen Handwerkszeugs werden rigide
Muster des Systems immer wieder bearbeitet und
neue Prozesse in Gang gebracht.

Der Prozess ist noch nicht abgeschlossen, aber die
Erfolge sind sichtbar: gesteigerte Ertrége, gestiegene
Aktien, integrierte Konzernfuhrung, veranderter
Planungsprozess, Veranderung der Unternehmens-
kultur.
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Coaching

Probleme mit einem einzelnen Mitarbeiter sind immer
auch Stérungen des Systems. Im systemischen Coa-
ching geht es deshalb nicht nur um das Verhalten des
einzelnen, sondern auch um den Kontext, in dem er lebt
und arbeitet.

Eine verfahrene Situation

Heinz K., 38 Jahre alt, ist seit einem Jahr Leiter einer Fertigungshalle. Fachlich hat er dort viel bewegt, aber immer
haufiger beschweren sich Kollegen Gber ihn. Er behandelt seine Mitarbeiter unwirsch, hatte wiederholt Streit mit dem
Betriebsrat, und der Personalleiter Paul F. ist ratlos wegen der tberraschend negativen Entwicklung. Er zieht einen
Coach hinzu, den er von einer friheren Beratung her kennt. Heinz K. ist einverstanden. Im ersten Gesprach, das zwi-
schen ihm und dem Coach stattfindet, zeigt sich, dass er das Coaching- Angebot als Flrsorge seines Arbeitgebers und
nicht als Kritik empfindet. Aus seiner Sicht stellt das grof’e MafR an Innovationen in seiner Abteilung hohe Anspriiche
an alle Mitarbeiter. Er selbst engagiert sich bis zu 16 Stunden am Tag, die anderen Mitarbeiter )
. . . . . Der Coach sieht das Problem
erlebt er als ,,Bremser*. Seine Vorgesetzten wiederum hétten keine Ahnung, was er alles leis- )
) ) i } i i als Ergebnis von fehllaufenden
ten misse, und so reagiere er in den Gesprachen oft unbeherrscht. Die daraus resultierenden _
i i . Prozessen im System
Probleme treffen vor allem seinen unmittelbaren Vorgesetzten Josef D. Dass dieses Verhalten
Heinz K. die Stellung kosten konnte, ist diesem nicht bewusst. Es wird deutlich, das er zwar fachlich qualifiziert ist, aber
keinerlei Schulung als Fiihrungskraft erfahren hat. Fir seine neue Stelle ist er umgezogen und hat noch kein privates
Netzwerk aufbauen kdnnen, lebt ohne Partnerin und Freunde. Er leidet unter Schlaflosigkeit und Erschopfung. Ohne
Coaching konnte das Problem eskalieren und nur auf einer persénlichen Ebene gesehen werden: ein Mitarbeiter macht
Probleme, und schlimmstenfalls muss dieser gehen. Der Coach aber sieht das Problem als Ergebnis von fehllaufenden

Prozessen im System.
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Alle an einem Tisch: keine
Schuldverteilung, sondern neue Ziele

Zum nachsten Gesprach ladt der Coach Heinz K., den
Personalleiter Paul F. und dem unmittelbaren Vorgesetz-
ten Josef D. ein. Der Vorgesetzte, der sich durch frucht-
lose Gesprache mit Heinz K. ausgelaugt fuhlt, wird in der
Flhrungsbeziehung vom Coach beraten und gestérkt.
Der Coach unterstiitzt den Vorgesetzten, der bereit ist,
zwischen den Coaching-Terminen alle vier Wochen mit
Heinz K. Zwischenziele zu formulieren und deren Errei-
chung zu prifen. Der Personalleiter verlangt, dass inner-
halb von vier Monaten spiirbare Verbesserungen erreicht
werden missen. Zur Entlastung von Heinz K. wird er
dartiber wachen, dass die Verantwortung in der Zusam-
menarbeit mit dem Betriebsrat nicht automatisch auf
Heinz K. abgeschoben wird. Er versichert dariber hinaus,
allen Beteiligten die ndtige Unterstlitzung zu geben. So
stimmt er auch zu, Heinz K. neben dem Coaching noch
an einem Personlichkeitstraining teilnehmen zu lassen.
Mit Heinz K. vereinbart der Coach sechs zweistlindige
Sitzungen im Abstand von zwei Wochen.

Kontraktgestaltung im Coaching

Dr. Bernd Schmid, Leiter des Instituts
fur systemische Beratung, Wiesloch, Ehren-
mitglied der Systemischen Gesellschaft:

.viele Fihrungskrafte haben sich zwar
Gedanken dartiber gemacht, was ihnen an der
Situation mit dem Mitarbeiter X nicht gefallt,
selten aber Vorstellungen davon, woran sie
konkret merken wirden, dass der Mitarbeiter
sich in die richtige Richtung entwickelt. Die
Flhrungskraft hier zu unterstltzen, Ziele zu
definieren, ist eine der Hauptaufgaben des
Coaches in der Kontraktphase. Sie geben
dem Coaching die notwendige Orientierung
und ermdglichen Qualitatssicherung fir alle
Beteiligten. Zudem haben Fihrungskrafte
keinen Anlass, kontrollierend in den Coa-
chingprozess einzugreifen (,Wie entwickelt
sich denn Herr X, woriiber sprechen sie?”),
wenn sie Beurteilungskriterien haben, an
denen sie selbst die Entwicklung messen
konnen.

Um maéglichst grofRe Transparenz und wech-
selseitige Verantwortlichkeit herzustellen,
werden Coachingvertrage idealer Weise im
Beisein aller Beteiligten ausgehandelt.”
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Die Positiv-Spirale

Der Coaching-Prozess, in dem alle in ihren Kompetenzen bestérkt werden, stoppt die negative Eskalation und fordert

bei allen Beteiligten die Zuversicht, Ldsungen zu finden. In den Gespréchen mit Heinz K. wird dessen F&higkeit gefordert,

Situationen besser einzuschatzen. Es werden die Dynamik sei-
nes unproduktiven Perfektionismus und dessen Hintergriinde
analysiert. Einige davon lassen sich auf seine Lebensgeschichte
beziehen und Heinz K. wird deutlich, dass die anstehenden
beruflichen Ver&nderungen auch mit ganz personlichen Ent-
wicklungsschritten einhergehen werden, und dass seine Ver-
gangenheit ihn nicht so schicksalhaft bestimmen muss, wie er
es bislang gedacht hatte. In Rollenspielen werden Kommunika-
tionssituationen trainiert. Insbesondere wird dabei die Fahigkeit
von Heinz K. deutlich, sich in die Situation anderer hinein zu
versetzen — auch ein ,Erbe” seiner persdnlichen Geschichte, das
er zu einer besonderen Qualitat auszubauen lernt.

Flr seine Funktion als Filhrungskraft lernt er dartiber hinaus, hdufiger zu delegieren, was ihn selbst entlastet und ande-

rerseits den Mitarbeitern signalisiert, dass auch deren F&higkeiten von ihm gesehen werden. Dadurch wiederum wird

die vorher aggressionsgeladene Atmosphére entlastet.

Eine gute Bilanz

Nach vier Monaten veranlasst der Coach ein Abschlussgesprach mit dem Personalleiter, dem Vorgesetzten und Heinz K.

Alle sind sich einig, dass die Situation spurbar entlastet ist und die Ziele erreicht wurden. Dar(iber hinaus hat die posi-

tive Entwicklung, die Auswirkungen auf viele Mitarbeiter von Heinz K. hatte, das Betriebsklima insgesamt verbessert.

Die Tatsache, dass der Personalleiter das Coaching initiierte, hat sich im Betrieb herumgesprochen und wird auch von

anderen Mitarbeitern positiv bewertet.
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Einige Anmerkungen

zur Geschichte und Ideen des systemischen Ansatzes

Im Jahr 1993 wurde die Systemische Gesellschaft (SG) als deutscher bzw. deutschsprachiger Verband fr

systemische Forschung, Therapie, Supervision und Beratung gegriindet. In diesem Verband sind mittler-

weile 26 renommierte Weiterbildungsinstitute fir systemische Beratung und Therapie sowie weit (iber

300 qualifizierte Einzelmitglieder (also zertifizierte Therapeutinnnen, Beraterinnen, Supervisorinnen)

zusammengeschlossen. Zu dem Schwesterverband, der Deutschen Gesellschaft flr systemische Therapie

und Familientherapie (DGSF) bestehen enge kooperative Kontakte, beide Verbdnde verfolgen seit Jahren

eine gemeinsame Berufspolitik.

Die SG hat das Ziel, systemisches Denken in allen Bereichen zu férdern,
in denen es um professionelle Hilfestellung und Problemlésungen geht,
systemische Ansatze zu lehren, praktisch anzuwenden und ihre Wissen-
schaftlichkeit zu vertreten. Neben Therapie und Beratung sind dies bisher
die Arbeitsfelder Supervision, Coaching, Organisationsheratung, Politik-
beratung, Padagogik, Seelsorge und Pflege.

Die Geschichte des systemischen Modells ist eine Geschichte der Ent-

Vielleicht Iasst sich das, was das syste-
mische Modell ausmacht, umfassend am
ehesten mit einem Satz umschreiben,
den Bertolt Brecht einmal gesagt hat:
.Die Welt soll so dargestellt werden, dass
sie veranderbar erscheint!*

wicklung von Ideen und Perspektiven, die an dieser Stelle nur sehr knapp und Gberblicksartig vorgestellt

werden konnen!. Wir werden hier einige der zugrundeliegenden Ideen skizzieren und ihre historische

Verankerung verdeutlichen.

! Ausfiihrlich informiert z.B. das ,Lehrbuch der systemischen Therapie und Beratung® Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht (1996)
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Jedes Verhalten einer Person erscheint sinnhaft,
wenn man den Kontext kennt

In den 50er Jahren des vergangenen Jahrhunderts war die Einzeltherapie die einzig akzeptierte Form psy-
chotherapeutischer und beraterischer Praxis. An vielen Stellen der Welt begannen Fachleute, sich uber die
engen (und strengen) Regeln ihrer Zunft hinwegzusetzen und die Bezugspersonen ihrer Patientinnen mit
in die Behandlung einzubeziehen: die Familientherapie entstand. Die Erfahrungen, die sie damals machten,
erlebten die Praktiker als revolutionér. Verhaltensweisen, Symptome, die vorher als bizarr und unversténdlich
erschienen, zeigten sich nun durchaus als sinnvolles Verhalten in einem besonderen Kontext.

. o . . ~Handle stets so, dass
Flr einige Zeit war die Familientherapie hier in der Gefahr, statt einer Person nun die

. sich die Anzahl deiner
Familie fir ,krank" zu erkldren. Sie als Ganzes galt als Trager von Pathologie, der ver-

. . Mdglichkeiten vermehrt “.
meintlich Kranke driickte mit seinem Verhalten diese nur aus. Heute wird diese Tendenz g

skeptisch gesehen, war sie doch sehr in einem Denken in Pathologien und linearen (Heinz von Foerster)
Verursachungszusammenhangen verhaftet. Doch die zentrale Erkenntnis aus jener Zeit ist in der sys-
temischen Praxis bis heute bedeutsam: Ein menschliches ,Problem” wird nicht als ,Stérung“ angesehen,
die eine Person hat, sondern als Qualitat eines sozialen Feldes. Statt zu fragen: ,Wer hat das Problem,
seit wann und warum?* kommen wir so zu einer anderen Art von Fragen, wie z.B.. ,Wer ist als bedeut-

sames Mitglied des jeweiligen sozialen Kontextes zu sehen und wer beschreibt ,das Problem’ wie?"
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Systemisches Instrumentarium

In den 70er und 80er Jahren waren die Schranken der alten Tabus langst gefallen, Therapie mit der
ganzen Familie wurde mehr und mehr selbstverstéandlich. Auf den Erfahrungen der Pioniere aufbauend
hatte sich eine sehr ausgepragte Form von Praxis entwickelt, die auch begann, die Grenzen der Psycho-
therapie zu Uberschreiten. Familientherapie wurde in Erziehungsberatung und Jugendhilfe zu einem
selbstversténdlichen Instrument, und auch in der Supervision, in der Beratung von Teams, in der Schul-
psychologie und anderen Feldern (z.B. der Medizin) setzte systemisches Denken und Handeln sich mehr
und mehr durch. Heute gehort es auch in Personalentwicklung und Organisationsheratung zunehmend
zum selbstverstandlichen Handwerkszeug. In dieser Zeit entstanden wesentliche Methoden, die fir sys-
temisches Arbeiten bis heute kennzeichnend sind, weil sie es ermdglichen, Mehrpersonensysteme zu
interviewen:

Skulpturarbeit:
Eine Person wird aufgefordert, sich selbst und die anderen so aufzustellen, wie aus ihrer Sicht die
Beziehungsmuster aussehen (also: wer steht wem nah, wer schaut wen an, wer ist ,,oben”, wer ,unten”
USW.).

Zirkulares Fragen:
Eine Person wird in Anwesenheit der anderen danach gefragt, was sie (ber die Beziehung der anderen
denkt — so bekommen diese eine sehr komplexe Rickmeldung dartiber, wie ihre Beziehung von der drit-
ten Person wahrgenommen wird.

Reflektierendes Team:
Das Gesprach wird von einem Beobachtungsteam verfolgt. Etwa 2-3mal wird es unterbrochen und das
ratsuchende System (Familie, Paar, Team) kann verfolgen, wie das Beobachtungsteam sich Uber das
Gesprach unterhalt. Auf diese Weise, so hat sich gezeigt, lassen sich veranderungsrelevante Informatio-
nen besonders leicht aufnehmen.
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Die Idee der Verstorung von Mustern

Eine besondere Bedeutung bekam der Musterbegriff in der systemischen Praxis. Weniger und
weniger wurden tiefgreifende Hypothesen Uber das Zustandekommen einer Storung herangezo-
gen. Statt dessen erschien — und erscheint — heute ein Problem eben als ,Muster”, als eine — wie
auch immer zustandegekommene — Form des zwischenmenschlichen Miteinanders. An die Stelle der
,Behandlung der Ursachen” trat damit die Idee, dass es vor allem darum gehe, das gewohnte Muster
des Umgangs zu unterbrechen, zu ,verstéren®, so dass es nicht mehr so wie gewohnt ablaufen kann.
Wenn etwa in der Beratung eine Mutter gebeten wird, ihrem Kind das Stottern ,beizubringen®, da der
Berater unbedingt das ,Vollbild* sehen misse, ehe er einen Vorschlag fiir die Behandlung machen konne,
werden die gewohnten Abldufe in der Familie auf den Kopf gestellt. Statt sténdig das Kind zu ermahnen,
sich doch zu konzentrieren, langsamer und ohne Stottern zu reden, wird nun ein neues Muster notig, in

dem eine Chance steckt, dass sich die Interaktionen um ein Problem herum vollig verandern.

Die Entdeckung der Ausnahmen und des ,,Mdglichkeitssinns*

Das empathische Eingehen auf das Leiden von Menschen hat eine lange Tradition — in jeglicher Form
von Beratungstatigkeit. Es kann auch nicht darum gehen, diese Praxis zu entwerten. Doch kénnte
daneben auch eine andere Form des Handelns treten: wir haben so viele Formen entwickelt, wie wir
das Leid von Menschen verstehend nachvollziehen, dass wir manchmal ver-

L,Emotionen sind nicht der

gessen haben, genauso empathisch fur die in ihnen liegenden Mdglichkeiten orivate Besitz des individuellen

z in. In der mischen Praxis wird dieser Entdeckun Raumes von . .
u se der systemischen Praxis wird dieser Entdeckung des Raumes vo Geistes, sondern Bestandteile von

Mdglichkeiten eine besondere Bedeutung beigemessen: wenn etwa beklagt : ;
Beziehungen®. (Ken Gergen)

wird, dass man im Team ,nicht mehr miteinander reden kénne“, wird sofort

gefragt: ,Wann war es denn das letzte Mal, dass es eine Ausnahme gab und Sie sich gut verstanden

haben?" — nicht selten war es ,gestern’. Und der Mdglichkeitsraum beginnt sich dann zu 6ffnen, wenn

Fragen gestellt werden wie die ,Wunderfrage": ,Gesetzt den Fall, heute Nacht geschieht ein Wunder
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und Sie kdnnten wieder so miteinander reden, wie es fiir Sie gut ware, woran wirden Sie als erstes am
nachsten Morgen bemerken, dass das Wunder geschehen ist?* — Plétzlich zeigt sich, dass das Wunder
und der Mdglichkeitsraum in vielen kleinen Handlungen besteht, auf die man durchaus Einfluss hat.

Die Idee von Wirklichkeit als gemeinsame ,,Konstruktion®

~Wirklichkeit* wird als Ergebnis sozialer Konstruktion angesehen, als eine Art der ,Einigung” eines sozialen
Systems auf bestimmte Weisen der Beschreibung der Welt, nicht als etwas, das objektiv und ein fur allemal
Gultigkeit besitzt. Menschen befinden sich permanent in einem Prozess selbstorganisierter Bedeutungserzeu-
gung, in dem sie die Mdglichkeiten, die Dinge zu sehen und zu beschreiben, wechselseitig einschrénken. Diese
Beschreibungen werden sehr genau daraufhin angeschaut, ob der Rahmen, der durch sie aufgespannt wird,
beweglich ist oder festschreibend. So werden etwa Beschreibungen, die einer Person eine unabanderliche
L~Eigenschaft” zuschreiben, immer wieder hinterfragt: ,Was genau tut Ihr Mitarbeiter, wenn er das macht, was
Sie Jhinterhdltig’ nennen?”

Die Idee der ,gemeinsamen Konstruktion“ wird am deutlichsten im sogenannten ,Reframing“ ausgedriickt —
50 gesehen eigentlich mehr als nur eine ,Technik®: die Wirklichkeit bekommt ihren Sinn erst durch das, was

wir in ihr sehen. Und so ist es manchmal weniger nétig, die Dinge zu veréndern, als

vielmehr die Sichtweisen. Hierzu ein kleines Beispiel: Ein Vater beschwert sich; »ES 9eNt darum, die traditionelle

Seine Tochter haben standig Streit. Wie war es bei ihm zu Hause? Da gab es das  Vorstellung eines individuellen

nicht: Die Eltern waren sehr hart und streng, als ,Notgemeinschaft hatte er sich  S¢lbst durch die Sicht eines in

mit seinen Geschwistern verbiindet und stets zusammengehalten. Die Therapeutin  D€Zi€ungen eingebundenen

bietet als ,Reframing” an: ,Dann konnte man ja fast sagen, dass es ein Kompli- Selbst zu ersetzen®

ment ist, wenn Ihre Tochter sich standig streiten. Sie zeigen, dass sie keine Notge-  (K€n Gergen)
meinschaft bilden missen, sondern dass sie in Ruhe lernen kdnnen, wie man harte
Auseinandersetzungen fuhrt.” Fir den Vater ist dies eine dramatische Verdnderung der Sichtweise: ,So habe

ich das noch nie gesehen — ja, stimmt, es ist ein Kompliment an mich. Vor mir haben sie keine Angst.
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Achtung vor der Autonomie und der Eigendynamik des Systems

Eine sehr wesentliche Bedeutung hat im systemischen Modell die Achtung vor der Autonomie und

der Eigendynamik des Systems, mit dem gearbeitet wird, da es sich letztlich der steuernden Kontrolle

entzieht. So wird eher mit Angeboten operiert, die Wirklichkeit anders und neu zu sehen und méglichst

genau darauf geachtet, dass das ratsuchende System nicht unter Druck gerét, eine Sichtweise — etwa

die des Therapeuten - als die dominierende, richtige Sicht zu sehen.

Die Entdeckung des Auftraggebers
und die Bedeutung von Kooperation

Die Klarung der Auftragssituation spielt eine grofle Rolle. Sogar in einer Zweiersituation hat man es

fast immer mit einer Komplexitat von Erwartungen, Hoffnungen und Winschen verschiedener anderer

Personen zu tun, die sozusagen unsichtbar mit im Raum sitzen. Mit allen Beteiligten soll eine implizite

oder explizite Kooperationsbeziehung entwickelt werden. Diese bezieht das Fami-
liensystem, aber auch AuBenstehende mit ein, etwa Lehrer, Kinderarzt, Jugend-
richter, Behdrdenvertreter usw. Kernfrage ist: Wie kénnen die Beteiligten ihre
Mdglichkeiten so zusammenbringen, dass ein gutes Ergebnis erzielt wird? Eine
besondere Herausforderung ist es, fir alle Beteiligten in diesem Kooperations-
netzwerk wertschatzende Beschreibungen zu finden, also auch hinter scheinbar
destruktivem Verhalten nach dem potentiell konstruktiven Beitrag zu suchen.
Losungen haben nur dann Bestand, wenn ,alle gewinnen®.

»Die gemeinsame Erzeugung von
Sinn wird im systemischen Ansatz
als eines der wesentlichsten
Kennzeichen sozialer Systeme
angesehen, Sinn, der im Gespréach,
im gemeinsamen Erzéhlen von
Geschichten entsteht*.

(Arist v.Schlippe)
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