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Vorwort

Die Beratung in und von Organisationen gehort zu den zentralen Themen der
Organisationspiddagogik. Die Organisationspidagogik setzt sich theoretisch,
empirisch und praxiskonzeptionell mit der Unterstiitzung organisationalen Ler-
nens und der organisationalen Bedingung des Lernens und dabei immer auch mit
der Humanitét dieses Lernens, anders gesagt: mit Bildung und Erziehung ausei-
nander. Der organisationspadagogische Blick auf das Verhéltnis von Beratung
und Organisation wird von diesem Interesse bestimmt.

Vorrangiges Ziel von Beratung ist aus padagogischer Sicht, eine Wirklich-
keitssicht (wieder) zu gewinnen, die zu einer Bewéltigung einer aktuellen Krise
bzw. eines Problems befédhigt. Es geht also darum, das schwierig und gegebenen-
falls unertréglich gewordene Leben wieder meistern zu lernen, kurz: leben zu
lernen. Dies gilt aus organisationspddagogischer Sicht auch fiir die Beratung von
Organisationen, die auf die der jeweiligen Organisation eigene Kultur des Mitei-
nander-Lebens- und —Arbeitens und der Entwicklung zielt.

Allerdings wirft dieser organisationspadagogische Blick auf das Verhaltnis
von Beratung und Organisation eine Reihe von Fragen auf, die sowohl theoreti-
scher als auch empirischer Kldrung bediirfen. Zum einen sind aus dem padagogi-
schen Beratungsdiskurs bekannte Fragen neu zu stellen, etwa die Frage nach
dem Verhiltnis zwischen Beratervariablen, Beratungstechniken und Beratungs-
phasen oder die Frage nach dem Verhéltnis der Beratung zu Bezugstheorien wie
etwa der Systemtheorie. Zum anderen entstehen aber auch neue, spezifisch auf
das Verhéltnis von Organisation und Beratung zugeschnittene Fragen und Auf-
merksamkeiten. Vor allem um diese neuen Fragen geht es im vorliegenden Band,
der auf die Jahrestagung der Arbeitsgemeinschaft Organisationspadagogik der
Deutschen Gesellschaft fiir Erziehungswissenschaft im Mérz 2009 an der Uni-
versitdt Marburg zurtickgeht (weitere Informationen zur AG:
www.dgfe.de/ueber/sektionen/folder.2004-09-09.5045997312/AGOrganisation).

Die Tagung wurde von der AG Organisationspiddagogik in Kooperation mit
dem Institut fiir Erziehungswissenschaft der Universitidt Marburg und dem Deut-
schen Institut fiir Erwachsenenbildung ausgerichtet. Dementsprechend wird der
vorliegende Band von Michael Gdhlich und Susanne M. Weber (seitens des
Vorstands der AG Organisationspidagogik), Wolfgang Seitter (seitens des Insti-
tuts flir Erziehungswissenschaft der Universitdt Marburg) und Timm C. Feld (als
Mitarbeiter des Marburger Instituts fiir Erziehungswissenschaft und des Deut-
schen Instituts fiir Erwachsenenbildung) gemeinsam herausgegeben. Unser Dank
gilt den Autorlnnen, die mit ihren Beitrdgen ihre Expertise in den Band einge-
bracht haben, Kristina Werner, die die redigierten Beitrdge in ein Typoskript
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uberfiihrt hat, sowie last not least Frau Laux und ihren Mitarbeiterinnen im VS
Verlag fiir ihr Verstindnis und ihre Unterstiitzung.

Michael Gohlich, Susanne M. Weber, Wolfgang Seitter, Timm C. Feld

...... und ein kleines Supplement:

Das Deutsche Institut fiir Erwachsenenbildung (DIE) hat sich an der Vorberei-
tung und Durchfiihrung der Tagung beteiligt, deren wichtigsten Beitrdge und
Ergebnisse hier dokumentiert sind. Das Thema der Beratung ist aktuell und wird
immer wichtiger. Die Beratung von Weiterbildungsorganisationen ist fiir das
DIE seit langem ein zentraler Bestandteil seiner Programme zur institutionellen
Struktur der Weiterbildung. Die erprobte und langjéhrige Kooperation mit der
Universitit Marburg und die gute Zusammenarbeit mit der Arbeitsgemeinschaft
Organisationspiddagogik haben die Tagung moglich gemacht. Auf deren Ergeb-
nissen aufbauend werden sich, wie wir hoffen, weitere gemeinsame Aktivititen
in Sachen Organisationsberatung anschlieen. Deshalb auch ein Dank an unsere
Kooperationspartner.

Ekkehard Nuissl von Rein (DIE)



I. Theoretische und methodologische Perspektiven



Organisation und Beratung. Funktionsgrammatiken,
Selbstberatung, padagogische Zuginge

Rainer Zech

1. Organisation: regelgeleitete Funktionsgrammatiken und
Spezialsemantiken

Organisationen sind soziale Systeme — im Unterschied zu Warteschlangen an
Bushaltestellen allerdings formalisierte soziale Systeme; sie 16sen sich nicht auf,
wenn der Bus abgefahren ist, sondern sorgen dafiir, dass es morgen dort weiter-
geht, wo es heute aufgehort hat. Die Systemtheorie, der ich mich in dieser Frage
anschlief3e, definiert: Eine Organisation ist ein rekursives System der Kommuni-
kation von Entscheidungen, die wechselseitig fiireinander Pridmissen bilden,
welche dann weiteres Entscheiden in gewisse, erwartbare Bahnen lenken (vgl.
Luhmann 2000). Organisationen als soziale Systeme bestehen aus

= einer eindeutigen Grenze zu ihrer Umwelt, die durch Mitgliedschaft be-
stimmt ist,

= Elementen, das sind die kommunizierten Entscheidungen,

= Relationen, d.h. rekursiven Beziehungsnetzwerken, die sich aus den Kom-
munikationen ergeben, und

= Regeln bzw. einem spezifisch geordneten Regelsystem des Funktionierens.

Willke zeigt, ,,daB es die geltenden Regelsysteme sind, welche in einer Organisa-
tion die Qualitét der sozialen Prozesse definieren. Diese Regelsysteme setzen die
relevanten Kriterien und die handlungsleitenden Differenzen. Sie legen das
Schienennetz, auf dem die Kommunikationsziige dieser Organisation verkehren
konnen — und auBerhalb dieses Schienennetzes entgleisen die Ziige.” (1994,
S.191, Hervorh. entf.). Die Regeln einer Organisation entstehen zwar in der Pra-
xis des organisationalen Handelns von Personen, einmal entstanden bilden sie
aber eine emergente liberindividuelle Funktionslogik der Organisation, die sogar
das Auswechseln von Personen iiberdauert. Die Regeln des Funktionierens
steuern das Handeln und Entscheiden von Personen. Sie sind das Biindel von
Erwartungen, das an das Verhalten der Organisationsmitglieder gerichtet ist.
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Abweichungen sind zwar moglich, aber fiir die Individuen teilweise mit belas-
tenden »Kosten« verbunden.

Ich méchte mich in meinen weiteren Ausfithrungen vor allem mit dem Re-
gelsystem von Organisationen beschiftigen. Dieses besteht aus drei Ebenen —
den formalen, den informellen und den latenten Regeln:

= Formale Regeln in Organisationen sind alle mehr oder weniger rechtlich
bindende Verhaltensbestimmungen, wie sie in den Bedingungen der Mit-
gliedschaft, in Satzungen, Geschéftsordnungen usw. festgelegt sind. Diese
formalen Regeln konnen sinnvoll oder iiberholt sein; im Zweifelsfall aber
muss nach ihnen gehandelt werden, sonst drohen Sanktionen des Systems.

= Informelle Regeln bilden sich in der Alltagspraxis der Organisationen. Hier
regeln die Beteiligten ihren Umgang miteinander bei der Aufgabenerledi-
gung. Sprichwortlich bekannt sind die so genannten kleinen Dienstwege in
Behorden, auf denen man schneller zu Informationen oder Entscheidungen
kommt als auf dem offiziellen Weg der Hierarchie. Informelle Koordinati-
onsmechanismen in Organisationen konnen also funktional sein; sie konnen
aber auch dysfunktional sein, wenn Einzelne im System zum Schaden des
Ganzen ihre subjektiven Vorteile realisieren.

= Latente Regeln sind schlieBlich diejenigen Erwartungsstrukturen einer Or-
ganisation, die ihr Funktionieren bestimmen, ohne dass sie den Beteiligten
bewusst sind. Ich nenne diese nicht bewussten Strukturen einer Organisati-
on ihre latente Funktionsgrammatik — in Analogie zu der Tatsache, dass die
meisten Menschen ihre Muttersprache (iiberwiegend) grammatikalisch kor-
rekt sprechen, ohne dass ihnen die grammatischen Regeln beim Sprechen
bewusst sind. Ebenso strukturieren die latenten Regeln einer Organisation
das Handeln der Organisationsmitglieder. Diese latenten Regeln kénnen un-
schédlich oder niitzlich fiir die Organisation sein; sie konnen sich aber auch
schidlich als Lern- und Leistungseinschrinkung auswirken'.

Die Systemtheorie hat die Strukturen einer Organisation als Erwartungsstruktu-
ren definiert. Die Regeln einer Organisation strukturieren, was die kommunizie-
renden Organisationsmitglieder legitimerweise voneinander erwarten diirfen und
faktisch voneinander erwarten. Durch Erwartungsstrukturen wird die doppelte
Kontingenz von Kommunikationen kompensiert und Anschlussfihigkeit der
einzelnen Kommunikationsbeitrédge gesichert. Thre kommunikative Grundunter-
scheidung — oder anders ausgedriickt: den Code — libernehmen die Organisatio-
nen von dem gesellschaftlichen Funktionssystem, dem sie sich in erster Linie

! Beispiele des Wirkens latenter Grammatiken sind ausfiihrlich dargestellt in Zech (2000); die Me-
thode der Analyse latenter Regeln in Zech (2009).
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zuordnen. Das Bildungssystem orientiert seinen Code am Lernen. Pddagogische
Organisationen unterscheiden folglich nach dem, was vermittelbar und was nicht
vermittelbar ist; auf der Seite der Lernenden entspricht dem die Unterscheidung
zwischen aneignen oder nicht aneignen (vgl. Kade 1997).

Auf der Basis ihres Codes entwickeln Organisationen dann ihre so genannte
Spezialsemantik (vgl. Willke 1994, S.157). Das ist die jeweils besondere Sprache
einer Organisation, in der sich ihr Code kaskadierend entfaltet und sich die Re-
gelsysteme, die Erwartungs- und Entscheidungsmuster verdichten. Diese Spezi-
alsemantiken entwickeln hinter dem Riicken der Beteiligten eine eigenstindige
Realitét, die nicht mehr allein auf die Handlungen von Personen zuriickfiihrbar
ist. Auf der Basis ihrer Spezialsemantik schlieen sich Organisationen gegeniiber
ihrer Umwelt ab. Sie sind dann nur noch durch Ereignisse irritierbar, die sich in
ihrem jeweiligen Code »verrechnen« lassen. Organisationen sind zwar von ihrer
Umwelt abhingig, allerdings nur so, wie sie diese auf der Basis ihres Codes
beobachten konnen. Stérker aber noch sind sie von sich selbst abhédngig, ihrem je
gegenwirtigen Systemzustand und ihrer Systemgeschichte, die pragen, wie Or-
ganisationen ihre Umweltbeobachtungen bewerten.

2. Beratung: Die Selbstberatung des Systems

Wenn man auch hier der Systemtheorie folgt, dann wird Beratung nicht als ein
Prozess des Weitergebens guter Ratschldge definiert, sondern als ein Unterstiit-
zungshandeln zur Selbstberatung eines ratsuchenden Systems. Statt »Ein Ratsu-
chender wird beraten« miisste man also formulieren »Ein ratsuchendes System
geht mit sich selbst zu Rate«. (Vgl. Zech 2008, S.23) Beratung ist eine spezifi-
sche Form der Kommunikation. Wie alle Kommunikationen orientiert sich auch
diese an Unterscheidungen. Bei Beratung geht es um einen rdsonierenden Auf-
schub des Handelns, um einen Reflektionsprozess mit dem Ziel, anschlieBend in
einem hoéheren Malle entscheidungs- und handlungsfihig zu sein. Die Unter-
scheidung, mit der Beratung arbeitet, ist also die Differenz von Rat und Tat. Das
Ziel von Beratung ist ,,Wohlberatenheit (vgl. Fuchs/Mahler 2000, S.351) als
gelungene Reflektion und Entscheidungsfahigkeit iiber Handlungsoptionen.
Beraten werden bzw. sich beraten kann daher nur, wer in der Lage ist, abwei-
chende Optionen prinzipiell wahrzunehmen — auch wenn er selbst im Augen-
blick sie nicht sieht; dazu soll Beratung ja gerade verhelfen. Das heiflit, es gibt
Grenzen von Beratung, die z. B. in hartnéckigen blinden Flecken und Tabus oder
in einer mangelnden Alternativenbereitschaft des Klientensystems liegen kon-
nen. (Vgl. Zech 2004, S.202/203)
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Beratung ist also kein Prozess, bei dem ein Rat vom Berater zum Klienten wan-
dert — so wie im Mirchen der Taler von Hand zu Hand. Beratung ist ein System-
bildungsprozess, bei dem zwei Systeme zusammenkommen und gemeinsam ein
drittes System bilden: ein Klient trifft einen Berater, und beide zusammen bilden
das Beratungssystem

beratenes beratendes
Beratungssystem

System System

Abbildung 1: Die Bildung eines Beratungssystems

Im Kontakt zwischen dem beratenen und dem beratenden System entsteht ein
drittes Kommunikationssystem mit wieder eigener Funktionslogik. Dieses Dritt-
system ist das eigentliche Beratungssystem, das durch die Impulse des beraten-
den Systems irritiert wird und mit sich selbst zu Rate geht. Das Ganze geschieht
in der Hoffnung, dass die Reflexionen des Beratungssystems sich spéter als Ent-
scheidungen des beratenen Systems zur erweiterten Gestaltung der eigenen
Strukturen und Mérkte auswirken.

Nach der Grundunterscheidung von Rat und Tat mochte ich die Unterschei-
dung von Fachberatung und Prozessberatung einfiihren (vgl. Konigswieser u.a.
2006). Davon wiederum unterscheide ich als dritten Aspekt Reflexion als Zu-
riicktreten, Abstandnehmen, Wirkenlassen, Beobachten, Bewerten, Schlussfol-
gern. Daraus ergeben sich inhaltliche und didaktisch-methodische Anforderun-
gen an die Berater:

= Fachberatung braucht inhaltliche Fachkompetenz, vermittelt Kenntnisse zur
jeweiligen Beratungsthematik, verdeutlicht Entscheidungsoptionen und
zeigt damit Handlungsmoglichkeiten auf. In dieser Beratungsdimension
geht es um Wissenstransfer vom beratenden zum beratenen System, gewis-
sermaflen um eine padagogische Form des Lehrens.

= Prozessberatung braucht didaktische Methodenkompetenz, gestaltet Bera-
tungsarchitekturen und Ablaufdesigns, innerhalb derer Fachwissen vermit-
telt, Entscheidungen getroffen und Erkenntnisse umgesetzt werden kdnnen.
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In dieser Beratungsdimension geht es darum, Personen in Prozesse kon-
struktiven Umgangs mit Unterschieden, Widerspriichlichkeiten und Alter-
nativen einzubinden, um Konsens zu ermoglichen.

= Reflexion braucht Beobachtungsverhiltnisse zweiter Ordnung und Riick-
spiegelung der Beobachtungen in das beratene System. Das fiihrt zum Er-
kennen der dem eigenen Denken und Handeln zugrunde liegenden Struk-
turmuster und erméglicht so qualitative Verdnderungen. Reflexion meint
die Beobachtung der Wirkungen der eigenen Handlungen in der Umwelt in-
klusive der Riickwirkungen auf das System (vgl. Luhmann 1991, S.617).
Sie ist deshalb von herausgehobener Bedeutung, weil sich hierdurch die Fa-
higkeit zur Selbststeuerungsfahigkeit des beratenen Systems erhdht.

Mein dritter Aspekt zum Thema Organisationsberatung betrifft die Einheit von
Strategie-, Struktur- und Kulturberatung, der auf Pramissen des von Konigswie-
ser u.a. formulierten Systemischen IntegrationsManagement (vgl. 2001) aufbaut.
Beim Verdnderungsmanagement von Organisationen kommt es darauf an, dass
Strategieentwicklung, Strukturverinderung und die Gestaltung der Unterneh-
menskultur in einem ausgeglichenen Verhéltnis zueinander stehen. Bei der Stra-
tegie geht es um Zwecke, Ziele und Positionierung des Unternehmens, in der
Dimension Struktur um die Aufbau- und die Ablauforganisation und auf der
kulturellen Seite um handlungsleitende Normen und Werte. Diese drei Dimen-
sionen sind interdependent; in ihrer spezifischen Ausprigung machen sie den
jeweils besonderen Charakter eines Unternehmens aus. Beratungsimpulse, die
auf eine der drei Dimensionen zielen, wirken sich immer auch auf die beiden
anderen aus. Dies muss beim Verdndern im Blick bleiben: Strategie-, Struktur-
und Kulturentwicklung sind die drei miteinander verbundenen Aspekte der Or-
ganisationsentwicklung. Alle EinzelmaBnahmen stehen dabei unter dem Leit-
stern der angestrebten Vision des Unternehmens in der Zukunft. Ein iterativ-
inkrementaler Beratungsprozess mit Impulsen auf allen drei Entwicklungsdimen-
sionen und Reflexionsschleifen wiirde das folgende Bild ergeben:
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Strategie

Struktur Kultur

Abbildung 2:  Die Einheit von Strategie- Struktur- und Kulturberatung (nach
Konigswieser u.a. 2001, S.53)

3. Und: padagogische Zugéinge zum beratenen System

Soziale Systeme, also Organisationen, sind genauso wie psychische Systeme,
also Individuen, in ihren Systemoperationen rekursiv geschlossen und in ihrem
Handeln selbstgesteuert. Das betrifft selbstverstindlich auch das Beraten und das
Lernen. Operativ geschlossene Systeme sind nicht instruierbar. Kommunikation
mit Organisationen funktioniert dann, wenn es dem Berater gelingt, Anschluss-
fahigkeit an die Spezialsemantik der Organisation herzustellen. Piadagogische
Organisationsberatung konnte dann so etwas sein wie ein didaktisch-methodisch
ermoglichtes selbstgesteuertes Lernen von Organisationen. Insgesamt kommt es
darauf an, dass dic vom Beratersystem initiierte Kommunikation sowohl an-
schlussfdhig an die Spezialsemantik des Klientensystems ist, als auch so irritie-
rend, dass sich fiir das beratene System im Vergleich zu seinem {iiblichen Funk-
tionieren neue kommunikative Optionen erdffnen, damit es in verdnderter Weise
entscheidungs- und handlungsfahig wird. Der Fachterminus fiir solche Kommu-
nikationsofferten heil3t angemessene Verstorung.
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Ich unterstelle, dass Organisationslernen etwas anderes ist als das Lernen
von Personen. Den Unterschied kann man prignant so bezeichnen: Lernen —
ganz allgemein definiert — ist Strukturdnderung. Bei Subjekten &ndern sich iiber
Lernen Psychostrukturen und bei Organisationen Organisationsstrukturen. Bei
beiden dndern sich infolgedessen Praxisformen. Der Begriff des organisatori-
schen Wandels bezieht sich immer auf die Strukturen des Systems (vgl. Luh-
mann 2000, S.331). Strukturen in Organisationen sind die zu Entscheidungspré-
missen verdichteten Erwartungsstrukturen fiir ein regelgeleitetes Handeln der
Organisationsmitglieder. Das ,,Lernen der Organisation” wird von Willke des-
halb auch als ,,eine Revision von Regeln des Systems* definiert (1994, S.194).
Lernen von Personen in Organisationen, das sich nicht in Strukturdnderungen der
Organisation niederschlégt, ist fiir die Organisation irrelevant. Akkumuliertes
Subjektlernen ist deshalb noch kein Lernen der Organisation. Erst wenn der
nachhaltig verdndernde Eingriff in formale, informelle und latente Regelsysteme
gelungen ist, hat die Organisation etwas gelernt.

Konkretisieren wir die bisherigen Ausfiihrungen auf ein Beispiel hin. Dafiir
bieten sich in unserem Kontext Weiterbildungsorganisationen an. Auf der Basis
ihres allgemeinen Codes des Lernens kénnen ganz unterschiedliche Spezialse-
mantiken aufbauen, die sich u.a. in einem je spezifischen Bildungs- und Organi-
sationsverstindnis ausdriicken und einen je besonderen blinden Fleck haben. An
einer Volkshochschule will ich abschlieBend einen mdglichen beraterischen
Zugang zu einer solchen Spezialsemantik erldutern. Dafiir stelle ich diese Wei-
terbildungsorganisation zunéchst aus einer Beobachterperspektive zweiter Ord-
nung vor.

Fremdbeschreibung der Volkshochschule?

Die VHS beschreibt sich selbst als ,,erfolgreich®, jedoch fehlen die inhaltlichen Spe-
zifikationen dessen, was als erfolgreich zu verstehen ist. ,,Erfolgreich® wird als Eti-
kett fiir irgendwie gelungene Aktivititen verwendet. Die VHS beschreibt sich wei-
terhin als ,.effizient arbeitende Verwaltung®, die ,,professionelle, effiziente Mana-
gementstrukturen® hat. Sie will nicht als dilettantische Non-Profit-Organisation oder
biirokratische Behorde dastehen. Man ist ,,technisch modern® ausgestattet und somit
»zeitgemdB“. Die eigenen Werte basieren auf einem ,humanistischen Menschen-
bild“, womit man sich aber auch wieder von vorwiegend 6konomisch orientierten
Organisationen abgrenzt. Die VHS sieht sich als ,,kundenorientierte” Einrichtung, in
der ,.kundenorientiertes Verhalten einen hohen Stellenwert hat.

Wir haben es also laut eigenem Selbstverstidndnis der VHS mit einer professionell
gefiihrten Organisation zu tun, die die Herausforderungen der letzten Jahre positiv

2 Die Fremdbeschreibung basiert auf einer etwa 80-seitigen Selbstbeschreibung der Organisation, die
wir in einem Forschungsprojekt analysiert und kategoriengeleitet rekonstruiert haben. Die Zitate
entstammen der Selbstbeschreibung.
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bewiltigt hat. Die mehrfache Betonung der Managementprofessionalitét {iberrascht,
weil Indikatoren und Kennzahlen fiir die viel beschworene ,,Kundenzufriedenheit*
und den behaupteten ,,Erfolg® oder inhaltliche Ausfithrungen zu den angefiihrten
,professionellen Managementstrukturen* im Text nicht zu finden sind. Dieser As-
pekt der Selbstbeschreibung verbleibt eigentiimlich unbelegt.

Das mehrfach ausgefiihrte besondere Merkmal der VHS ist allerdings ihre Sozialitét.
Diese besondere soziale Eigenschaft der VHS fillt in allen Kategorien ins Auge.
Niemand wird vom Lernen ausgeschlossen. Man ist besonders fiir die Benachteilig-
ten zustidndig und hat kommunale Verantwortung zu tragen. Aufgefallen ist uns an
dieser Stelle, dass in der gesamten Beschreibung der Lernenden an keinem Punkt
der Aspekt der Motivation behandelt wird. Bei der Lektiire des Textes hat man den
Eindruck, dass die Lernenden alle motiviert in die VHS kommen und dementspre-
chend Motivation, als eine immer wieder neu herzustellende Lernvoraussetzung,
nicht mehr besonders gepflegt werden muss. Dies steht in Widerspruch zu der her-
vorgehobenen Zielgruppe der ,,Bildungsfernen®, der man sich ,,besonders verpflich-
tet” fiihlt.

Die Teilnehmenden sollen sich ,,wohlfiihlen* und ,,zufrieden* sein. Die Beziehun-
gen zu ihnen wie auch die internen und externen Kooperationsverhéltnisse werden
»personlich” gestaltet. Das Wohlfiihlen und das Personliche stehen im Mittelpunkt.
Lernen ist ,,personliche Bereicherung® zur ,,Bewiltigung des eigenen Lebens“. Es
geht vor allem um ,,Lebensqualitit. Uber sachlich-fachliche Lernerfolge muss da-
her nicht berichtet werden. Das Bildungsverstindnis konnte in dem Motto zusam-
mengefasst werden: Durch Bildung Lebensqualitit und individuelles Wohlbefinden
steigern. Ein blinder Fleck dieser Volkshochschule wire wohl darin zu verordnen,
dass die Piddagogisierung der Organisation wirklich professionelles Management
wenn nicht gar ausschlieft, so doch arg behindern diirfte.

Die Sprache dieser Weiterbildungsorganisation erinnert in ihrer Grundténung eher
an familidre denn an berufliche Kontexte. Die Spezialsemantik der Volkshochschule
entstammt dem Harmoniemilieu der biirgerlichen Mitte. Alle Beziehungen werden —
obwohl wir uns im beruflichen Kontext bewegen — ,,personlich* gestaltet. Die Orga-
nisation wird nach dem Familienmodell gefiihrt, gute zwischenmenschliche Bezie-
hungen und Lebensqualitdt sind wichtig. Obwohl es natiirlich eine Leitung gibt,
werden Entscheidungen nur gemeinsam im Konsens getroffen. Eine interne Hierar-
chie wird abgelehnt. Das Organisationsverstindnis kann daher als familidre Organi-
sation bezeichnet werden. Man sieht sich nicht als formale Organisation, sondern
eher als interaktives Beziehungsnetzwerk prinzipiell Gleichberechtigter.

Aus der Beobachterperspektive zweiter Ordnung lieBe sich also ein zentraler
Entwicklungsbedarf fir die VHS markieren: Es konnte in der Beratung z. B.
darum gehen, deren Selbstverstindnis dahingehend zu erweitern, dass zwischen
padagogischer und organisationaler Professionalitit unterschieden wiirde. Sich
auch als formale Organisation zu begreifen, konnte dazu fiithren, dass funktionale
Fiihrungs- und Managementstrukturen mit hierarchischen Rechten akzeptiert und
angewendet wiirden, ohne dass dies als Bevormundung der sich als autonom
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begreifenden padagogischen Mitarbeiter gelebt werden miisste. Man wiirde in
die Selbstbeschreibung der Volkshochschule eine neue Unterscheidung einfiih-
ren, die zwischen Organisation und Interaktion bzw. zwischen Management und
Piadagogik.

Um dies zu erldutern, greife ich einen Gedanken von Luhmann auf. Er be-
zeichnet padagogische Organisation als Hierarchie des Entscheidens iiber Ent-
scheidungspramissen zur Respezifikation von Verhaltenserwartungen auf der
Ebene der pddagogischen Interaktionen (vgl. Luhmann 2002, S.142). Das heif3t,
die Organisation setzt die Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich die Interak-
tionen bewegen sollen. In der erziehungswissenschaftlichen Diskussion zum
Thema Organisation wird deshalb verschiedentlich zu Recht darauf hingewiesen,
dass Bildungsorganisationen zwei Seiten haben, die durch verschiedene System-
ebenen gebildet werden, ndmlich Organisation und Interaktion (vgl. z. B. Kuper
2001). Organisation stellt sicher, dass gelernt werden kann; in der unterrichtli-
chen Interaktion wird ausgehandelt, wie konkret gelehrt und gelernt wird. Be-
trachtet man diesen Gesichtspunkt unter der Steuerungsfrage, so bezeichnet man
den Steuerungsmodus von Organisationen gemeinhin als Management und den
Steuerungsmodus von Unterricht als Pddagogik. Organisation und Management
auf der einen, Interaktion und Paddagogik auf der anderen Seite haben sich wech-
selseitig zur Voraussetzung, fallen aber nicht zusammen. Diese Dualitit ist nicht
aufhebbar, sie ist Grundlage der Organisationsform Weiterbildungseinrichtung.

Wenn wir diese allgemeinen Erkenntnisse auf das obige Beispiel unter dem
Gesichtspunkten der unterstellten Entwicklungsnotwendigkeit konkretisieren,
dann konnen wir feststellen, dass diese Volkshochschule keinen Unterschied
zwischen Organisation und Péddagogik macht. Beide Male geht es in ihrem Ver-
staindnis um das personliche Verhéltnis zwischen Menschen. Die Organisation
wird als Team beschrieben und ,,als wesentliche Fithrungsaufgabe wird die For-
derung und Entwicklung persénlicher Ressourcen gesehen. Die Organisation
wird padagogisiert. Strukturanforderungen und Strukturprobleme werden perso-
nalisiert behandelt. Organisationsanforderungen erscheinen in dieser Sichtweise
dann als unzulédssiger Eingriff in pddagogische Autonomieanspriiche. Organisa-
tion wird auf zwischenmenschliche Interaktion verkiirzt. Der Preis filir diese
Denk- und Praxisform ist eine sehr begrenzte Steuerbarkeit der Organisation
durch zielorientiertes Management.

Die Semantik der Volkshochschule bedient sich zwar in Teilen der Mana-
gementsprache. Es ist ihr wichtig, als professionell gefithrte Organisation zu
erscheinen, ohne dass diese Behauptung allerdings ausgefiihrt und belegt wird.
Wahrscheinlich hat man es hier mit einer in der neoinstitutionalistischen Organi-

? Das Zitat ist der Selbstbeschreibung der VHS entnommen.
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sationstheorie beschriebenen Verhaltensweise von Organisationen zu tun, bei der
»talk« und »action« auseinander fallen (vgl. Hasse/Kriicken 2005, S.36). Zwecks
gesellschaftlicher Legitimationsbeschaffung bedient man sich des Vokabulars,
das gegenwirtig Konjunktur hat, ohne dass dies auf internes Handeln nennens-
wert durchschldgt. Man tragt den in der Organisationsumwelt erwarteten Anfor-
derungen rhetorisch Rechnung. Nach innen verhdlt man sich, wie man sich im-
mer verhalten hat, was nicht heif3t, dass dies nur schlecht und dilettantisch ist.
Allerdings bleiben interne Steuerungsmoglichkeiten unausgeschopft.
Ich unterstelle, die Volkshochschule hitte ein — wenn auch diffuses — Bediirfnis,
als Organisation professioneller zu werden und wiirde dazu Beratung nachfragen.
Allerdings befindet sie sich diesbeziiglich in einer paradoxen Situation: Die
Steuerungskapazititen sollen erweitert werden, aber das sich in der Spezialse-
mantik ausdriickende familidre Organisationsverstindnis ist identititsbildend
und wird sogar als besondere Sozialitat verkléart. Die Bedingungen der Moglich-
keit der derzeitigen organisationalen Operationen sind zugleich auch die Bedin-
gungen der Unmoglichkeit ihrer Verdnderung. Die Aufgabe ist klar, doch der
Weg zum Ziel ist versperrt: Professionelles Management bei unverinderten Or-
ganisationsstrukturen und -regeln — das schlief3t sich aus!

Wenn man die der latenten Funktionsgrammatik der Volkshochschule zu-
grunde liegenden Regeln ihrer Spezialsemantik expliziert, konnte man z. B. auf
folgende kommen:

=  Wirsind alle gleich, d.h. Familien haben keine Vorgesetzten.

=  Beziehungen sind personlich zu gestalten.

=  Es muss allen immer gut gehen.

=  Entscheidungen diirfen nur gemeinsam im Konsens getroffen werden.

=  Kontrolle widerspricht der paddagogischen Freiheit.

=  Konflikte sind zu vermeiden.

= Kiritik darf nur sehr allgemein in den Raum hinein gedufert werden, ohne
konkrete Personen zu adressieren.

=  Fehlerfreundlichkeit bedeutet, den Fehlern nicht nachzugehen.

=  Erfolg ist an der Zufriedenheit der Beteiligten zu erkennen.

Die Beratung steht vor einem Dilemma: Ohne dass man diese Regeln der Kom-
munikation akzeptiert, wird man den Beratungsprozess nicht beginnen kdnnen.
Ohne dass man diese Regeln konterkariert und verdndert, wird man ihn nicht
erfolgreich beenden konnen. Die Kunst der Beratung besteht darin, wéhrend der
Beratung sowohl neues Wissen in die Organisation einzuspeisen als auch die
Regeln der Funktionsgrammatik mitzureflektieren. Es wiren also die Denk- und
Handlungsmuster ebenso zu verandern wie neue Strukturen und Prozesse einzu-
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fihren, denn im restriktiven wie im erweiterten Modus stiitzen sich beide Seiten
wechselseitig.

familidres professionelles

Organisations- Organisations-

verstindnis begrenzte “” verstindnis erweiterte
Steuerungs- Steuerungs-
kapazititen kapazititen

Abbildung 3:  Vom restriktiven zum erweiterten Denk- und Handlungsmuster

Eine weitere Professionalisierung der Organisation setzt ein verdndertes Selbst-
verstdndnis als Organisation voraus. Damit ist das Ziel der Beratung angegeben.
Mir geht es jetzt allerdings nicht darum herauszuarbeiten, was beraten werden
sollte, sondern wie dies vermittelbar wére. In unserem Zusammenhang ist daher
wichtig, dass das durch externe Berater vorzuschlagende Thema nicht unmittel-
bar anschlussfdhig an die Identitdt dieser Volkshochschule erscheint. Es muss
also noch geklart werden, wie der Weg zum Ziel strukturiert werden kann. Von
pddagogischen Zugdngen bei der Beratung spreche ich, weil es bei Beratung um
Lernen geht und weil Beratung ein Vermittlungsprozess ist. Ein Berater muss
sich die Frage stellen, was zu welchem Zeitpunkt wie vermittelbar ist. Bera-
tungskommunikation muss in einer Weise angelegt werden, dass sie an die Spe-
zialsemantik des beratenen Systems ankniipft, diese aber nicht einverstindig
verdoppelt, sondern Selbstbeschreibungen vorsichtig zu neuen Optionen hin
offnet, indem eingefahrene Routinen und blinde Flecken angemessen verstort
werden.

Organisationslernen kann nicht verordnet werden, es realisiert in organisa-
tionaler Selbststeuerung. Beratung kann — als eine Art Ermoglichungsdidaktik —
aber den Kontext fiir reflexive Lernprozesse gestalten. Dies konnte z. B. in fol-
gendes Vorgehen miinden.

1. Das Beratungsanliegen:
Das Beratungsziel ,,professioneller werden™ wird zwischen der Kundenor-
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ganisation und der Beratungsorganisation vereinbart. Manchmal ist es zu-
néchst hilfreich, die Beratungs- bzw. Entwicklungsziele nicht allzu prizise
zu definieren, weil die Kundenorganisationen am Anfang eines Beratungs-
prozesses oft selbst noch kein klares Bild ihrer eigenen Probleme haben. Zu
helfen, diese Unklarheit im Beratungsprozess reflexiv aufzukliren, ist dann
eine Teilaufgabe der Beratung.

Bestimmung des zu beratenden Systems:

Wegen des familidren Egalititsgebotes werden alle fest angestellten Organi-
sationsmitglieder als zu beratendes System betrachtet, andernfalls hitten
Beschliisse keine bindende Wirkung fiir die Individuen.

Einstieg in die Beratung:

Dem Typus der familidren Organisation entspricht der Beginn der Beratung
auf der kulturellen Seite des organisationalen Dreiecks. Das schlief3t an ge-
wohnte personliche Umgangsformen und an die Selbstbeschreibung als so-
zial an.

Methodischer Zugang:

Da Kiritik in dieser Organisation problematisch ist, kann der methodische
Zugang in der Herausarbeitung von Erfolgsfaktoren der Organisation beste-
hen, z. B. mittels Appreciative Inquiry.

Reflexion:

Das Clustern der Erfolgsfaktoren in die Rubriken Strategie, Struktur, Kultur
fiihrt vermutlich zu der Erkenntnis, dass strategische und strukturelle Fakto-
ren unterreprisentiert sind. Das ermdglicht eine Diskussion von Steue-
rungsdesideraten.

Fachlicher Input:

Dem beratenden System kommt jetzt die fachliche Aufgabe der Verdeutli-
chung des Unterschiedes von Piddagogik und Organisation sowie des Vor-
schlags und der Ausarbeitung von moglichen formalen Steuerungselemen-
ten zu. Entscheidend hierbei ist, dass das beratene System sich sicher sein
kann, dass die positiven Seiten der quasi familidren Kommunikation nicht
verloren gehen.

Entscheidung:

Alle gemeinsam beschlielen die Einfilhrung von Mafinahmen, die das Ver-
hiltnis der drei Seiten des organisationalen Dreiecks langsam dadurch aus-
tarieren, dass erste formale Steuerungsinstrumente probeweise eingefiihrt
werden. Verdnderungen zunidchst probeweise einzufithren, macht es den
Organisationen leichter, sich auf Neues einzulassen.

Begleitung der Umsetzung:

Coaching kann diese geplanten Verdnderungen begleiten. Eine Evaluation
bzw. ein Controlling kann das Erreichte priifen und bewerten. Gegebenen-
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falls konnen Nachsteuerung und/ oder weitere formale Steuerungselemente
eingefiihrt werden.
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Beratung im Kontext lebenslangen Lernens —
Herausforderungen fiir die Theoriebildung

Christiane Schiersmann

1. Bedeutungszuwachs von Beratung im Kontext lebenslangen Lernens

Normierte Bildungs- und Berufsverldufe verlieren an Bedeutung. Die Individuen
stehen vor der Herausforderung, ihre jeweiligen Bildungs- und Berufsbiogra-
phien weitgehend individuell und in eigener Verantwortung zu gestalten bzw. zu
,konstruieren®. Dies beginnt bei der Entscheidung {iber die Schullaufbahn, geht
iiber die Wahl einer Berufsausbildung oder eines Studiums bis zur Teilnahme an
Weiterbildung. Diese Entwicklung erdffnet einerseits Handlungsspielrdume fiir
die Individuen, beinhaltet andererseits aber auch Unsicherheiten und Risiken.
Beides fiihrt dazu, dass Beratung als personenspezifische Orientierungshilfe fiir
,passende‘ Bildungs- und Berufsentscheidungen wichtiger wird.

Hinzu kommt, dass seit einiger Zeit informellen bzw. selbstgesteuerten
Lernprozessen (vgl. Schiersmann 2001) eine grofere Bedeutung fiir das Lernen
im Lebenslauf zugewiesen wird. Hierbei spielen arbeitsbegleitende sowie com-
puter- bzw. netzbasierte Lernkontexte eine zentrale Rolle (vgl. Schiersmann/
Remmele 2002). Auch in diesem Zusammenhang steigt der Bedarf an Unterstiit-
zung durch Beratung.

Eng damit verbunden ist die gegenwértige Umorientierung von der Input-
zur Outputorientierung bei der Bewertung von Lernprozessen, die als Paradig-
menwechsel charakterisiert werden kann. Setzt sich diese Entwicklung durch, so
wird es zukiinftig weniger um die Frage gehen, welche Bildungsangebote eine
Person besucht hat, sondern darum, welche Kompetenzen sie nachweisen kann —
unabhingig davon, wie und wo diese erworben wurden. Wie erste Erfahrungen
zeigen, ist die individuelle Bilanzierung erworbener Kompetenzen und die Iden-
tifizierung zukiinftiger Kompetenzentwicklungsstrategien in vielen Fillen nicht
ohne unterstiitzende Beratung moglich (vgl. NeB3 2005).

Nicht nur Individuen miissen ihre Kenntnisse und Fahigkeiten sténdig ak-
tualisieren und erweitern, dies betrifft in gleicher Weise Betriebe als soziale
Systeme. Die Optimierung der Wissens- und Kompetenzentwicklung in Unter-
nehmen stellt in einer Wissensgesellschaft eine strategische Ressource fiir eine
erfolgreiche Unternehmenspolitik dar. Um dafiir optimale Strategien zu entwer-
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fen und umzusetzen, sind Unterstiitzungsstrategien im Sinne von Beratung erfor-
derlich. Grof3betriebe bauen dafiir betriebsinterne Strukturen auf, die kompeten-
tes Personal erfordern, insbesondere Klein- und Mittelbetriebe sind dabei viel-
fach auf externe professionelle Beratung angewiesen.

Die Erweiterung der Beratungsanldsse im Lebenslauf erfordert ein Bera-
tungsverstdndnis, das sich — wie es auch in den EntschlieBungen der EU von
2004 und 2008 betont wird — auf eine Vielzahl von Angeboten erstreckt, die die
Biirger' in jedem Lebensabschnitt dazu befihigt, sich Aufschluss iiber ihr Kom-
petenzprofil zu verschaffen und fundierte Bildungs-, Ausbildungs- und Berufs-
entscheidungen zu treffen. Dies geht iiber eine tradierte Aufgabenbeschreibung
von Bildungs- und Berufsberatung weit hinaus, die den Fokus vorrangig auf
Ubergangssituationen richtete. Angesichts der gestiegenen Bedeutung von Bera-
tung wachsen die Anforderungen an eine adéquate Beratungstheorie und deren
empirischer Fundierung ebenso wie die an die Professionalitit der Berater.

2. Elemente einer Beratungstheorie

2.1 Synergetisches Prozessmanagement als Grundlage fiir eine integrative
Beratungstheorie

Bislang orientiert sich die Ausgestaltung von Beratungsprozessen weitgehend an
,Beratungsschulen‘, z. B. der personenzentrierten Beratung (vgl. Rogers/ Schmid
1998), der kognitiven Verhaltensberatung (vgl. Thiel 2007), der 16sungsorientier-
ten Beratung (vgl. Bamberger 2005) sowie systemischen Ansitzen (vgl.
Schiersmann 2007) — sofern denn das Beratungsgeschehen iiberhaupt theoriege-
leitet erfolgt’.

Seit einiger Zeit zeichnen sich nun Entwicklungen ab, die eine Abkehr von
der schulorientierten Ausrichtung der Beratungsprozesse signalisieren. Gegen-
wirtig ist ein ,Methoden-Mix‘ in vielen Verdffentlichungen fast zur Selbstver-
standlichkeit geworden (vgl. Klein 2005). Allerdings ist zu beméngeln, dass in
vielen jiingeren Publikationen zur Beratung theoretische Versatzstiicke und Ein-
zelverfahren ohne nidhere Begriindung und oft ohne Angabe ihrer Herkunft kom-
biniert werden (vgl. Winiarski 2004).

' Aus sprachisthetischen Griinden wird lediglich die minnliche Form verwandt. Dabei sind jedoch
jeweils Ménner und Frauen gleichermafen gemeint.

? Eine empirische Untersuchung fiir den Bereich der Weiterbildungsberatung ergab, dass lediglich
45% der Berater ihr Beratungshandeln an einem theoretischen Konzept orientieren. Dabei dominierte
der personenzentrierte Ansatz, gefolgt vom systemischen und Isungsorientierten Ansatz (vgl.
Schiersmann/ Remmele 2004, S. 72)



Beratung im Kontext lebenslangen Lernens 29

Da sich Beratung gegenwirtig in einer sehr komplexen gesellschaftlichen
Situation vollzieht, die den Umgang mit Unsicherheit, Unvorhersehbarkeit,
Nichtwissen, Vieldeutigkeit und Paradoxien erfordert, wird aus Sicht der Autorin
ein systemischer Zugang im Sinne einer Rahmentheorie den aktuellen Heraus-
forderungen am ehesten gerecht. Charakteristisch fiir den systemischen Ansatz
ist die Suche nach Zusammenhéngen, Mustern, Regeln und zirkuldrer Kausalitét
anstelle der Suche nach linearen Ursachen und monokausalen Erklarungen.

Einen solchen Ansatz fiir eine integrierte Beratungstheorie liefert das von
Haken/ Schiepek (2006) entwickelte Modell des Synergetischen Prozessmana-
gements. Die von Haken/ Schiepek (2006) zu Grunde gelegte Variante der Sys-
temtheorie rekurriert insbesondere auf die Chaostheorie und die Theorie der
Selbstorganisation.

Die Autoren betrachten Beratung, d.h. sowohl personen- als auch organisa-
tionsbezogene Beratung als ,Forderung selbstorganisierender Prozesse‘. Damit
ist Beraten ,prozessuales Schaffen von Bedingungen® bzw. ,Mdoglichkeiten fiir
systeminterne Prozesse‘. In einem selbstorganisierenden System geht es um das
letztlich nicht planbare, wechselseitige Zusammenwirken von vielen Elementen
und Prozessen im Sinne einer Synergie. Durch Prozesse der positiven Riickkopp-
lung bzw. Selbstverstirkung minimaler Anfangsunterschiede entsteht diesem
Ansatz zu Folge eine neue Ordnung, ein verdndertes Muster bzw. ein anderer
Attraktor (beziiglich Kognition, Emotion oder Verhalten). Relativ kleine Veran-
derungen konnen durch positive Riickkopplungsprozesse ein schlummerndes
Veranderungspotential wecken und zu weitreichenden Verdnderungen fiihren —
wie es das berithmte Beispiel der Chaosforschung signalisiert, demzufolge der
Fliigelschlag eines Schmetterlings einen heftigen Sturm auslosen kann. Die neue
Ordnung bildet sich also von selbst aufgrund der Wechselwirkung verschiedener
Elemente heraus. Ein ,selbstorganisierendes System‘ besitzt folglich keine zen-
trale Steuerungsinstanz.

Haken/ Schiepek (2006, S.436-441) haben aus der Theorie der Synergetik
als Wissenschaft der Selbstorganisation und den Befunden der Psychotherapie-
forschung sogenannte ,, generische Prinzipien abgeleitet. Diese erscheinen als
Kriterien fiir eine gelungene Beratung fiir das Feld Bildung, Beruf, Beschéfti-
gung sehr geeignet, wobei sie ebenso fiir andere Beratungsfelder anwendbar
sind. Die durchgingige Beriicksichtigung dieser Prinzipien fordert und unter-
stiitzt wesentlich selbstorganisierende Lern- bzw. Entwicklungsprozesse. Dies
bedeutet, dass die Aufgabe des Beraters darin besteht, diese die Selbstorganisati-
on férdernden Rahmenbedingungen zu schaffen.

Die Selbstorganisation fordernden Prinzipien dienen der Auswahl und Be-
griindung der jeweils eingesetzten speziellen Techniken und Methoden (vgl.ebd.,
S.440). Die Orientierung an generischen Prinzipien erlaubt es, Methoden bzw.
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Verfahren aus den unterschiedlichen beraterischen Schulen situationsspezifisch
einzusetzen. Dabei ist das Verhdltnis zwischen Methoden/ Techniken und selbst-
organisationsfordernden Prinzipien mehrdeutig: Eine Methode kann sowohl der
Umsetzung mehrerer Prinzipien dienen, und ein Prinzip kann durch verschiedene
konkrete Methoden realisiert werden (vgl. ebd., S.440/441). Im Folgenden wer-
den diese Prinzipien knapp skizziert (vgl. ebd., S.436; S.628)sowie an einem Fall
aus der Studienberatung illustriert:

Der Fall ,,Marie*

Marie ist 24 Jahre alt, studiert Sozialwissenschaften im 7. Semester. Sie hat ihr/e
Vordiplom/ Zwischenpriifung mit der Note 2,7 bestanden. Im Augenblick hat sie ein
Problem: Sie besucht ihr Lieblingsseminar und findet keine Gelegenheit, sich an
Diskussionen zu beteiligen. Sie glaubt ,untergebuttert’ zu werden von zwei ,Viel-
rednern’. Einfach dazwischen gehen wihrend der Diskussion will sie auch nicht — da
ist zu viel Angst vor eine Blamage vorhanden. Sie miisste dann in etwa schon so
perfekt reden kénnen wie die beiden ,Quatschkopfe’. Dieses Seminar ist fiir sie in-
nerlich eine Tortur, iiber die ganze Zeit hinweg quélt sie der Gedanke, hier (an der
Hochschule) nicht hinzuzugehdéren. Wenn das so weiter geht, denkt sie nicht nur aus
dem Seminar ,auszusteigen’, sondern vielleicht das Studium ganz hinzuwerfen (Stu-
dienabbruch). Es gibt einen Lichtblick: in ein anderes Seminar geht sie zusammen
mit ihrer Freundin. Und da kann es schon mal passieren, dass sich Marie spontan
meldet.

Schaffen von Stabilititsbedingungen

Da die Bearbeitung von Anliegen des Ratsuchenden, wobei es sich in der Termi-
nologie der Synergetik um Ordnungsiibergéinge handelt, mit Instabilitit bzw.
Destabilisierung gewohnter Muster einhergeht, besteht eine zentrale Aufgabe
von Beratern darin stabile Rahmenbedingungen fiir den Verdnderungsprozess zu
schaffen und so fiir strukturelle und emotionale Sicherheit bei den Beteiligten zu
sorgen.

=  Hierzu zdhlen alle Mafinahmen zur Schaffung eines ,sicheren Ortes‘. Dabei
geht es z. B. um eine angenehme Ausgestaltung des Settings und das Be-
miihen des Beraters das geplante Vorgehen transparent zu machen.

=  Ebenso geht es im Kontext dieses Prinzips um die Beziehungsqualitdt und
das Vertrauen des Ratsuchenden zum Berater (in dessen Kompetenz,
Glaubwiirdigkeit, emotionale Standfestigkeit) sowie die Unterstiitzung, die
der Ratsuchende aus sich selbst bezieht (Erfahrung von Selbstwirksamkeit,
Zugang zu personlichen Ressourcen).
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Bei der Realisierung dieses generischen Prinzips sind die zentralen Variablen der
personenzentrierten Beratung, ndmlich Empathie, Wertschiatzung, Kongruenz
von grofler Bedeutung. Ebenso konnten zirkuldre Fragen aus dem Repertoire der
systemischen Beratung ecingesetzt werden, z. B. die Frage: ,,Was glauben Sie,
Marie, wie sehen die anderen Studierenden die Situation?“

Mouster des relevanten Systems identifizieren

Bei diesem Prinzip geht es darum, das System zu identifizieren, auf welches sich
die Beratung bzw. die zu fordernden Selbstorganisationsprozesse beziehen sol-
len. Hierzu gehort die Identifikation von Systemgrenzen sowie die Erfassung und
Analyse von dynamischen Mustern, Systemprozessen bzw. Attraktoren. Letztere
schaffen ein Bezugssystem fiir die Bewertung von Verédnderungen (vgl. Haken/
Schiepek 2006, S.629). Zur Realisierung dieses generischen Prinzips eignen sich
insbesondere Visualisierungsmethoden bzw. systemische Modellierungen der
Ausgangssituation im Sinne der Konstruktion eines Netzwerkes von Einflussfak-
toren (vgl. ndheres dazu bei Schiersmann 2007). So koénnte im Fall Marie he-
rausgearbeitet werden, welche Faktoren einen Einfluss auf ihr zuriickhaltendes
Verhalten in der konkreten Seminarsituation haben (z. B. die Vielredner, aber
auch die iibrigen Studierenden, der Dozent). Mit Methoden der kognitiven Ver-
haltensberatung liele sich aber auch herausarbeiten, in welchen Situationen ge-
nau das Verhalten von Marie auftritt und wodurch es aufrecht erhalten bzw.
verstirkt wird.

Sinnbezug herstellen

Personliche Entwicklungsprozesse miissen von den Ratsuchenden als sinnvoll
erlebt werden und mit ihren eigenen Zielvorstellungen und zentralen Lebenskon-
zepten korrespondieren. Dies stellt eine wichtige Voraussetzung flir die Wieder-
gewinnung oder Steigerung der personlichen Leistungsfihigkeit bzw. der des
sozialen Systems dar. Dies gilt umso stérker, je krisenhafter die aktuelle Situati-
on erlebt wird, da dem Ratsuchenden innere Stimmigkeit und zielorientiertes
Handeln dann kaum zur Verfiigung stehen. So wurde bei Marie herausgearbeitet,
dass es ihr sehr wichtig ist, gute Leistungen zu erbringen, insbesondere bei ei-
nem sie interessierenden Thema.
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Energetisierungen ermoglichen

Selbstorganisation setzt eine energetische Aktivierung des jeweiligen Systems
voraus. Kontrollparameter sind im Konzept der Synergetik jene Grofen, ,,welche
die inneren Wechselwirkungen der Prozesse und Elemente modulieren und das
System aktivieren* (Haken/ Schiepek 2006, S.438). Es geht um die Schaffung
motivationsférdernder Bedingungen, um die Aktivierung von Ressourcen, um
die Herausarbeitung der emotionalen und motivationalen Bedeutung von Zielen,
Anliegen und Visionen des Ratsuchenden (vgl. ebd.). So kénnte man im Sinne
der l16sungsorientierten Beratung nach Ausnahmen fragen, in denen das Verhal-
ten von Marie nicht aufgetreten ist, z. B. in einem Seminar, das sie mit ihrer
Freundin besucht hat. Ebenso lie8e sich nach internen oder externen Ressourcen
suchen, z. B. ihre gute Zwischenpriifung oder die Unterstiitzung durch eine gute
Freundin.

Fluktuationsverstdirkungen realisieren

Beratung zielt darauf ab, dem Ratsuchenden neue Erfahrungsmoglichkeiten zu
eroffnen. Um dies zu erreichen, werden bestehende Muster der Kognition, des
Erlebens und des Verhaltens destabilisiert. Um bestehende Muster zu unterbre-
chen, konnen unterschiedliche Techniken eingesetzt werden, z. B. Ubungen und
Rollenspiele, Verhaltensexperimente, Fokussierung auf die Ausnahmen von
einem Problemmuster, Kraftfeldanalysen, Einfiihrung bisher nicht benutzter
Unterscheidungen und Differenzierungen, Erarbeitung von verdnderten Ver-
staindniszusammenhéngen und Deutungen (Reframing), konfrontative und pro-
vokative Verfahren. Dabei ist es wichtig, begonnene Lernprozesse zu verstarken,
Anreize zu identifizieren, verdnderte Symbole, Sprachspiele und Interpretationen
anzuregen (vgl. ebd., S.439). So kann im Fall Marie auf andere Lebensbereiche
geschaut werden, um herauszufinden, in welchen sie sich anders verhélt bzw.
eine andere Einstellung aufweist.

Synchronisation beachten

Im Beratungsprozess angewandte Methoden und Verfahren miissen dem aktuel-
len kognitiv-emotionalen Zustand (state of mind) des Ratsuchenden entsprechen,
um von diesem verstanden und aufgegriffen zu werden. Die zeitliche Passung
und Koordination der Vorgehensweisen und des Kommunikationsstils des Bera-
ters mit den psychischen und physiologischen Prozessen und Rhythmen des
Ratsuchenden kann als Voraussetzung sowie als Merkmal einer gelingenden



