SYSTEMISCHE OE

Gezielte Irritation: Wege fur
neues Denken und Handeln

Wann und warum
Unternehmen systemische
Organisationsberatung in
Anspruch nehmen sollen,
was damit erreicht wird

und welche Kriterien eine
systemische Beratung

vom inhaltsorientierten
Beratungsansatz
unterscheiden, recherchierte

Christine Wirl.

Systemische Organisationsberatung ist
ein Konzept, das vor allem in der Un-
ternehmensberatung angewandt wird und
davon ausgeht, dass sich komplexe Pro-
bleme nicht lgsen lassen, wenn man die
Aufmerksamkeit lediglich auf ein Element
richtet.

»Wer von systemischer Organisations-
entwicklung spricht, hat auch 2011 noch
manchmal den Eindruck, dass der Ge-
spriachspartner »systematisch« meint und
nicht ganz versteht, warum man das »at«

wegldsst«, bemerkt Harald Preyer (Ge-
schiftsfithrer Eucusa) und fithrt weiter aus:
»Systemisches Denken und Handeln ent-
spricht einer Haltung: Der Kunde ist kun-
dig. Das System des Kunden ist das Exper-
tensystem, das tiber Wissen, Erfahrungen
und Bilder der eigenen Realitdt in hohem
Mafe verfiigt. Die Aufgabe des Beraters ist
es, dieses System zu spiegeln, mit unter-
schiedlichen Brillen zu betrachten und die

Unterschiede transparent zu machen. Da-
durch entsteht bewusste Irritation, die neu-
es Denken und Handeln erméglicht.«
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Alexander Ahrer

Gal;riele Holler

DI Gabriele Héller (Hoéller Organisations-
entwicklung) erklirt: »Die Funktion der
systemischen Beratung ist es, einen Unter-
schied zum Ublichen zu machen. Eine kla-
re Differenzsetzung zu betreiben, z. B. zum
Ort, der Arbeitsform, der Kommunikation
oder zu der Art, wie man zu Entscheidun-
gen kommt. Ziel dabei ist, verdeckte Res-
sourcen zu mobilisieren, wenig hilfreiche
Muster zu unterbrechen, Wechselwirkun-
gen zu bearbeiten
und Verdnderungs-
impulse in Gang zu
setzen.«

Systeme brauchen,
nach der Theorie der
systemischen Organisationsberatung, nur
Unterstiitzung bei der Losung ihrer Pro-
bleme. Die Losung muss von innen kom-
men. Die »Experten des Problems« sind
die Mitarbeiter, die das Problem haben.
Systemische Beratung fokussiert mit ih-
ren Interventionen wie z. B. Coaching auf
die Wechselwirkung in sozialen Systemen
{(wie Unternehmen oder Abteilungen), um
ihre Regeln, die das Verhalten der Perso-
nen in diesen Systemen leitet, zu verste-
hen.

Um jedoch Verinderung herbeifithren zu
kénnen, geht es nicht darum, die Regeln
zu verstehen, denen ein System folgt. Das
ist aus systemischer Sicht einem AufSenste-
henden auch gar nicht moglich. Es ist viel-

Systemische Beratung
beruht nicht auf Antworten,

sondern auf Fragen.

Ruth Seliger Harald Preyer

mehr wichtig, dem Kunden zu helfen, an-
dere Perspektiven einzunehmen, um die
eigenen Muster zu erkennen.

Alexander Ahrer (Team |Vision - Systemi-
sche Organisationsentwicklung): »Wir be-
nutzen dabei drei Dimensionen: die Zeit —
indem wir das >Immer« durch den Blick aus
der Vergangenheit oder aus der Zukunft
oder aus dem Jetzt ersetzen. Die Wahrneh-
mungsebene — um dabei zwischen dem
Selbst, dem Gegen-
tiber und dem Drit-
ten wechseln zu kon-
nen und die Inter-
ventionsebene — hier
arbeiten wir mit der
Identitit, dem Ver-
halten, den Werten, der Umgebung etc.«
Systemische Organisationsberatung nutzt
diese Dimensionen, indem sie dem Kun-
den hilft, die Perspektive innerhalb dieser
Moglichkeiten zu wechseln und die Situa-
tion z.B. als »Dritter« aus der nahen Zu-
kunft zu beurteilen: »Angenommen, Sie
wiirden heute in einem Jahr auf die Si-
tuation blicken: Wie wirde der Bereich
Infrastruktur die Angelegenheit dann se-
hen?«

In der systemischen Organisationsbera-
tung bedeutet das, dass Berater Unter-
nehmen bei der Einfithrung von System-
denken unterstiitzen, die Personlichkeits-
entwicklung des einzelnen Mitarbeiters
férdern, beim Kennenlernen der eigenen
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Birgit Fischer-Sitzwohl Kurt Riemer

mentalen Muster und der des Systems hel-
fen, und gemif dieser Vision beraten.,
Alexander Ahrer warnt: »Der Begriff syste-
misch ist im Beratungsbereich, der von ei-
ner Rhetorik des Neuen getrieben wird, zu
einem Modewort avanciert. Unternehmen
sind deshalb gut beraten, bei der Auswahl
ihrer Berater auch einen priifenden Blick
auf die Grundlagen ihrer systemischen
Kompetenz zu werfen.«

Gabriele Holler: »Oft geht es um die Fra-
ge, wie Vorstellungen der Fithrungskrifte
und der Mitarbeiter iiber neue Einstellun-
gen, Werte und Verhaltensweisen in der
Organisation umgesetzt werden kénnen.
Im Vordergrund stehen dabei die Fragen:
Welche Rahmenbedingungen werden ge-
schaffen, um personliche Verinderungs-
prozesse zu ermdglichen und zu fordern?
Wie konnen organisatorische und person-
liche Verdnderungsprozesse initiiert und
begleitet werden? Wie kénnen die Verin-
derungsprozesse von den Fithrungskriften
und den Mitarbeitern erfolgreich gestaltet
werden?«

Bei systemischer Beratung geht es primir
um das Stirken der Ressourcen und Kom-
petenzen des jeweiligen zu beratenden so-
zialen Systems. Zur Betonung dieser Vor-
gehensweise wird systemische Beratung
hiufig auch als »ressourcenorientierte
Beratung« bzw. »lésungsorientierte Be-
ratung« bezeichnet. Im Unterschied zum
inhaltsorientierten klassischem Bera-
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tungsansatz der Expertenberatung ist die
systemische Beratung iiberwiegend pro-
zessorientiert.

Gabriele Holler: »Im Unterschied zur
Fachberatung geht es hier um Prozessbe-
ratung - Verdnderungsprozesse auf struk-
tureller wie auch kultureller Ebene so auf-
zusetzen, dass das optimale Ergebnis er-
reicht werden kann. Dies setzt oft voraus,
ein Design zu erarbeiten, das iibergrei-
fend Abteilungen und Mitarbeiter wih-
rend des Beratungsprojektes wiederholt
einbindet. «

Fiir Alexander Ahrer stellt eine systemi-
sche Organisationsberatung Beziehun-
gen in den Mittelpunkt der Betrachtung:
»Nicht Objekte sondern die Beziehungen
zwischen den Objekten werden fokussiert,
wodurch schnell bewusst wird, dass das
allseits geliebte Ursache-Wirkung-Den-

ken nicht mehr ausreicht, um das Verhal-
ten von Organisationen zu beschreiben.
Auflerdem - systemische Beratung beruht
nicht auf Antworten sondern auf Fragen.
Durch gezielte Irritationen werden Syste-
me in ihren tief eingespurten Verhaltens-
mustern hinterfragt, um neue Informatio-
nen herzustellen und so der Verdnderung
eine Chance zu geben.«

Dr. Ruth Seliger (geschiftsfithrende Ge-
sellschafterin TraIN Consulting) sieht die
Bedeutung einer systemischen Organisa-
tionsberatung darin, »dass Probleme, die
in einer Organisation auftauchen, nicht
nur bearbeitet werden, sondern zusitzlich
auch als Anlass fir weitere Entwicklung
und Verdnderung gentitzt werden. Es be-
deutet auch, Probleme in ihrem gréfieren
Zusammenhang zu sehen und nicht an ein-
zelnen Symptomen zu arbeiten. «
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Zeitpunkt und Themen

Ab welchem Zeitpunkt bzw. bei welchen
Problemen soll ein Unternehmen syste-
mische Organisationsberatung einholen?
Ruth Seliger: »Im Allgemeinen wird sys-
temische Beratung dann in Anspruch ge-
nommen, wenn die traditionellen (auf
Symptome oder einzelne Phinomene re-
duzierten) Beratungen nichts niitzen und
die Probleme immer wieder kommen. Oft
ist systemische Beratung also der zweite
Versuch. Manchmal gibt es allerdings auch
Organisationen, die um die Kraft der syste-
mischen Beratung wissen und erkannt ha-
ben, dass hinter den auftauchenden Prob-
lemen unproduktive Muster in der Kultur
und der Kommunikation stecken. Diese
sind hartnickig und schwer zu verdndern.
Denn das ist die Starke systemischer Bera-
tung — mit diesen komplexen Themen um-
gehen zu kénnen.«

Fiir Gabriele Holler sind folgende The-
men fiir systemische Beratung geeignet:
»Im Falle von Verinderungsprozessen bei
Restrukturierungen, neuen Fithrungsper-
sonen, bei Konflikten im Team, Kultur-
schwerpunkten wie z.B. bei Nachhaltig-
keitsprojekten oder sobald mehr Frauen
in Fithrungspositionen kommen. Fachbe-
ratung und systemische Organisationsbe-
ratung erginzen sich in der Praxis oft bzw.
werden parallel gefiithrt.«

Ruth Seliger zahlt auf: »Bei immer wie-
derkehrenden Prozessen, die unproduktiv
sind. Bei der Annahme, dass die Organi-
sation selbst das Potenzial hat, diese Pro-
bleme zu 16sen, allerdings nicht weif3, wie
- dann ist systemische Beratung angesagt.«

»In den meisten Fillen handelt es sich um
Verianderungsprojekte«, bemerkt Mag. Bir-
git Fischer-Sitzwohl, (Geschiftsfiihrerin
Coverdale Osterreich). Und sie fithrt weiter
aus: »Wenn etwas nicht mehr klappt - in
der Zusammenarbeit, in den Abliufen, in
der Fithrung usw. — hat ein Unternehmen,
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bestimmten Kommunikationsinstrumen-
ten wie etwa speziellen Fragetechniken
und die Arbeit mit kreativen Methoden,
iiber Aufstellungen bis hin zu den Instru-
menten von GrofSgruppen.

Birgit Fischer-Sitzwohl zeigt die breite Pa-
lette der moglichen Tools auf: »In der syste-
mischen Qrganisationsentwicklung hat al-
les Platz, was die Organisation weiterbringt.
Meist wird workshopartig gearbeitet. Es
geht darum, gemeinsam mit den Betroffe-
nen Lasungen zu entwickeln, diese auszu-
probieren und zu implementieren. Systemi-
sche Fragetechnik, Workshopmoderation,
Konfliktlésungstechniken, Rollenspiele, vie-
le Varianten von Kreativtechniken, Aufstel-
lungsarbeit, Kleingruppenarbeiten etc. kon-
nen verwendet werden. Getreu dem Grund-
satz: Alles, was Nutzen stiftet, ist erlaubt.«
Kurt Riemer zdhlt auf: »Brainstorming, Vi-
sualisierungen, Organisationsaufstellun-
gen, Beschreibung einer in der Zukunft
wiinschenswerten Situation.«

Das Hauptinstrument der systemischen
Beratung ist laut Ruth Seliger die Wahr-
nehmungstihigkeit, die Kompetenz zur
Interpretation (Hypothesenbildung) und
die Fihigkeit zur Intervention der Berater.

Gabriele Holler iiber Grof3gruppenarbeit
wie World Café, Zukunfts-Konferenzen,
Open Space usw.: »Allen Grofigruppen-
maodellen ist gemeinsam, dass sie dabei
unterstiitzen, Erfahrungen, Uberlegungen,
Tdeen und vor allem Emotionen fir alle
sichtbar und erlebbar zu machen und dass

WENN NICHT JETZT — WANN DANN ?

sie Verdnderungsenergien erzeugen. Viele
unterschiedliche Sichtweisen sind in einem
Raum zu finden und
konnen fiir Innova-
tion, Planung und

Umsetzung genutzt systemischen Beratung, ein

werden. Auch unter-
stutzende Interven-
tionen wie Coaching
fur Fithrungskrifte
und Teams oder Ma-
nagement Constella-
tions (Methode der
Aufstellungsarbeit) geben neue Blickwin-
kel und Bewegungsimpulse.«

Alexander Ahrer zur Aufstellungsarbeit:
»Aufstellungsarbeit wird immer wieder in
engem Kontext mit systemischer Beratung
gesehen. Meines Erachtens nach zu eng,
hier ist Vorsicht geboten: Die Methode
wurde aus der systemischen Familienthe-
rapie ibernommen und seit ihrem Entste-
hen kontrovers diskutiert: Aufstellungsar-
beit ist systemisch. In der Organisations-
beratung systemisch vorzugehen, bedeutet
aber nicht zwangslaufig, mit dieser Metho-
de arbeiten zu missen. Das wird immer
wieder falsch verstanden.«

Die Grenzen der systemischen OE

Systemische Beratung zielt immer auf ei-
nen tief greifenden Wandel ab. Ruth Seliger:
»Wir nennen das Musterwechsel. Man geht
davon aus, dass es die oft unproduktiv ge-
worden Muster sind, die Probleme machen.

1.Ganzheitlicher offener Fihrungskraftelerngang

CREATI

THE FUTURE — NO

Vom Manager zur Fihrungspersonlichkeit

Es ist die Kunst der

gutes MaR zu finden, was
man einer Organisation

zumuten kann.

Die Grenzen liegen dort, wo dieser Ansatz
entweder zu grof3 gedacht ist, Probleme also
mit weniger Aufwand
gelost werden konn-
ten, oder wo die Or-
ganisation iiberstra-
paziert wird. Aber es
ist die Kunst der sys-
temischen Beratung,
ein gutes Maf3 zu fin-
den fiir das, was man
einer Organisation
zumuten kann.«
»Davon ausgehend, dass die Beratung aus-
schlieflich auf der Prozessebene stattfin-
det und nicht selbst in organisationsinter-
ne Kommunikationen eingreift, kann jede
denkbare Verdnderung stattfindens, sagt
Alexander Ahrer. Und tber die Grenzen
meint er: »Die Grenzen der Organisations-
beratung sind bereits an der Ausgangsba-
sis zu finden: Systeme sind nach auflen hin
abgeschlossen (wir sprechen von operati-
ver Geschlossenheit) und daher gegen Ver-
inderungsanstofe von auflen weitgehend
resistent. Systemische Organisationsbera-
tung macht sich das Wissen darum zunut-
ze und agiert aktiv mit den Mustern und
Deutungen im Klientensystem.«

»Der Erfolg steht und fillt mit dem Auf-
trag«, weifl Birgit Fischer-Sitzwohl iiber
Gefahren und Grenzen. »Wenn der Auf-
traggeber das Projekt nicht mittragt, ist der
Erfolg gefahrdet. Also muss eine systemi-
sche Organisationsentwicklung so hoch wie
moglich in der Organisation »aufgehingt«
sein. Idealerweise fungiert die Geschifts-
fithrung als Auftraggeber (und nicht eine
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Abteilung). Haufig glauben junge, dynami-
sche Organisationsentwickler, manchmal
durchaus zurecht, einen Verdnderungs-
prozess in der Or-
ganisation anstoffen
zu missen. Wenn
aber die oberste Fiih-
rungsebene entwe-
der andere Pline hat
oder nicht vom Er-
folg dieses Projekts
iiberzeugt ist, geht
das garantiert schief. Der Organisations-
entwickler wurde intern verheizt, und die
Organisation hat ihre Verdnderungsresis-
tenz bewiesen. Genau aus diesem Grund
sollten Auftrige nur von der obersten Fiih-
rungsebene angenommen werden. Denn
es ist wichtig, sobald ein Projekt startet,
dieses auch nachhaltig zum Erfolg zu fith-
ren. Das geht nur, wenn die obersten Chefs
dahinterstehen und das Projekt sichtbar
mittragen.«

Sie bringt ein Beispiel aus der Praxis: »Wir
hatten in einer Organisation die Umwand-
lung von einer Stab-Linienorganisation
in eine Geschiftsprozessorganisation be-
gleitet. Den letzten Schritt — das Ausver-
handeln der neuen Schnittstellen — wollte
die Organisation dann selbst durchfiihren,
weil e bis dahin ziemlich gut gelaufen war.
Ein halbes Jahr spéter kam die Organisati-
on wieder auf uns zu, da sie es alleine nicht
geschafft hatten. Zuerst mussten die bis zu
dem Zeitpunkt entstandenen Probleme be-
seitigt werden, dann konnten wir zu arbei-
ten beginnen. Das Ganze hat die Beendi-
gung des Projekts um Monate verzogert.«

Fiir Kurt Riemer muss das Kosten/Nut-
zen-Verhaltnis stimmen. »Bei kurzem Pla-
nungshorizont und Gefahr in Verzug ist
es oft nicht méglich, alle Konsequenzen
durchzudenken. Im giinstigen Fall kénnen
Entwicklungen geistig vorweggenommen
werden, wechselseitige Abhdngigkeiten er-
kannt und Zeit fiir komplexe Entscheidun-
gen gewonnen werden.«

Die Starke systemischer
Beratung ist es, mit
komplexen Themen

umgehen zu kdnnen.

die Fithrung Bereitschaft entwickeln, sich
selbst zu thematisieren und von der An-
nahme ausgehen, dass sie auch ein Teil
des Problems sein
kénnte.«
Diese Ansicht besti-
tigt auch Birgit Fi-
scher-Sitzwohl: » Alle
wesentlichen Rol-
len, Hierarchieebe-
nen und Mitarbei-
tergruppen gehdren
einbezogen. Von besonderer Wichtigkeit
ist, dass die oberste Fithrungsebene mit an
Bord ist.«
»Wer einzubeziehen ist, hdngt vom Projekt
abe, erklirt Gabriele Holler, und sie be-
schreibt, wie bei grofleren Veranderungs-
projekten systemische Beratung abliuft,
z.B. nach folgender Projektarchitektur:
» Auftraggeber (oberste Fithrungskrifte) —
Unterstitzung/Initiierung
= Steuergruppe — Vertreter aller Funktio-
nen, Hierarchien, Perspektiven = Motor
des Veranderungsprozesses
mehrere Subprojektgruppen — operative
Ebene, die an den neuen Ldsungsideen
und deren Umsetzung arbeiten (Pro-
jektleiter sind Personen, die auch in der

Steuergruppe vertreten sind; Subprojekt-
gruppen fithren auch Interviews durch,
z.B. Kundenbefragungen/Leitkunden als
Basis fiir die Neugestaltung im Umgang
mit Kunden)

Sounding Board (Resonanzgruppe) — Be-
teiligung und Information vieler Stake-
holder (intern/extern), um Widerstinde
der Belegschaft so gering wie mdglich zu
halten und den Dialog und Austausch
(Diversitit) zu fordern — Resonanz auf
die Arbeit der Steuergruppe und der Sub-
projekte plus Multiplikatorfunktion (ge-
meinsame Nachdenkprozesse).

Zu erwartende Ergebnisse

Natiirlich ergibt sich die Frage, was ist »da-
nach«, also nach Beendigung einer syste-
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Erleben Sie wieder-
kehrende Konflikte?

Arbeiten Sie an einem
Kulturwandel?

Stehen Ubergabe- und
Nachfolge-Themen an?

Gestalten Sie den
Veranderungsprozess
aktiv und bewusst!

Nutzen Sie die Kraft des
positiven emotionalen
Engagements!

Erleben und
vermitteln Sie mehr
Wertschéatzung!
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anderzusetzen. Das ist weit mehr als reine
Problemldsung.«

Alexander Ahrer hat die Erfahrung ge-
macht, dass die systemische Herangehens-
weise weniger storende und kosteninten-
sive Nebengeriusche aufkommen lisst,
als dies tiblicherweise in Verdnderungs-
prozessen der Fall ist. »Die Unternehmen
profitieren davon, dass die Zusammen-
hange innerhalb ihrer Organisation bes-
ser verstindlich werden, dass Muster und

info
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Beziehungen erkannt werden und mit die-
sen neu entstehenden Informationen ziel-
gerichtet agiert werden kann. Wenn syste-
misches Denken und Handeln nicht nur
im Beratersystem stattfindet, sondern von
der Organisation {ibernommen wird (sys-
temisches Management), kann man auch
von einem Kulturwandel sprechen. Die-
sem Kulturwandel unterliegt einerseits die
Kommunikation, die in einer Organisation
stattfindet, andererseits aber resultiert sys-
temisches Management in einem kreative-
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Der Unterschied zwischen systemischer Beratung

und Ratschldge durch Experten

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung fielen bei gestiegener Riicklaufquote in zwei
Werken signifikant schlechter aus als in den anderen Werken eines grofien Konzerns.
Der Vorstandsvorsitzende will wissen, warum. Das kldrende Gesprich kénnte sich

folgendermaf3en abgewickelt haben:

Fachexperte: Ich habe Thnen gleich gesagt, dass die beiden Werksleiter inkompetent
sind und keine Autoritit besitzen. Beide sind maximal gute Handwerker. Versetzen Sie

die beiden und die Werte werden steigen.

Systemischer Berater: Wie haben sich andere Werte in den beiden Werken verdndert?
Kénnen Sie Gemeinsamkeiten oder Unterschiede feststellen?
Vorstandsvorsitzender: Ja, die Produktionsmenge in beiden Werken ist um das Drei-
fache gestiegen. Die Fehlerquoten liegen endlich im Plan. Die beiden Werksleiter ha-
ben sich bei den Mitarbeitern nicht beliebt gemacht, aber tolle Ergebnisse erzielt.
Systemischer Berater: Groffartig! Woran wiirden Sie nun in zwei Jahren erkennen,
dass die Ergebnisse nachhaltig besser geworden sind?

Vorstandsvorsitzender: Daran, dass auch die soziale und emotionale Kompetenz der
Werksleiter von den Mitarbeitern besser beurteilt werden.

Systemischer Berater: Und was brauchte die Organisation, damit das passieren wird?

‘Was brauchten die beiden?

ren Umgang mit den Méglichkeiten, die im
Rahmen der Organisation zur Verfiigung
stehen.«

Widerstande begegnen

Keine Verinderung ohne Widerstinde.
Gabriele Holler: »Die Widerstande der
Mitarbeiter sollen unbedingt ernst ge-
nommen werden und es soll ihnen auch
Raum geben werden. Erst wenn emotio-
nale Bearbeitung gelingt, ist die Bereit-
schaft vorhanden, am Neuen kreativ mit-
zuarbeiten.«

»Widerstinde tauchen auf, wenn im Rah-
men der Auftragsklarung Fehler gemacht
werdeng, findet Alexander Ahrer die Ursa-
chen der Widerstinde gleich zu Beginn des
Prozesses. »Wenn Vorstellungen und Er-
wartungen des Kunden mit den Mdoglich-
keiten bzw. auch Grenzen der Berater nicht
in Einklang zu bringen sind und dies erst
im fortgeschrittenen Projekt ldar wird, ist
die Krise natiirlich programmiert.«

Kurt Riemer findet, dass Widerstinde, die
trotz sauberer Vertragsarbeit im Vorfeld
auftauchen, ein guter Anlass sind, um die
aktuelle Situation anzusprechen und die
Frage zu kliren, welche Verdnderungen,
auch im eigenen Bereich, méglich, wiin-
schenswert und erreichbar sind. »Fast al-
les hat Wechsel-, Neben- und Nachwir-
kungen! Mit einem systemischen Zugang,
sobald Widerstinde geklart sind, lisst sich
die Fehlerquote nachhaltig senken und
die Verantwortung wahrnehmen. Bei ei-
nem systemischen Zugang braucht es we-
nig Nachbesserungen. Die Zeit, die am
Anfang investiert und sozusagen verloren
wird, kann wihrend der Organisationsent-
wicklung spielend eingeholt und dazu ge-
wonnen werden.«

»Wertschitzung den Mitarbeitern und der
Organisation gegentiber ist die Grundhal-
tung der systemischen Beratung.« Dieses
schéne Schlusswort von Gabriele Holler
gilt fiir jede Organisation und natarlich



