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Robinson Crusoe gibt es nicht in der Arbeitswelt -
und schon gar nicht in der Ergotherapie

Weshalb es fiir Teams und Organisationen hilfreich sein kann, in bzw. an
Beziehungen und deren Wirkungen zu denken und zu arbeiten

Josef Ego

Nachdem Robinson Crusoe auf der zunachst men-
schenleeren Insel gestrandet war, bestand sein Leben
ausschlieBlich aus dem Bemiihen, sein Uberleben zu
sichern. Dabei musste er sich lediglich um seine Be-
diirfnisse kiimmern und darum, wie er sie in der vor-
gefundenen Umwelt befriedigen konnte. Als aber Frei-
tag zu ihm stieB, veranderte dies seine Lebensumwelt.
Bereits als Crusoe dessen FuRspuren entdeckt hatte,
entstand eine Beziehung zu diesem. Crusoe stellte Hy-
pothesen auf und formulierte Fragen:

Ist das ein Feind oder Freund?
Gewiss ist das ein ,Kannibale”.

Wie kann ich ihm uberlegen sein?
Ich kann ihn zum Freund gewinnen.
Wie sollte ich mich verhalten?

USW.

Es wird deutlich, dass nicht mal dieser Inbegriff von
Unabhangigkeit ein beziehungsloser Mensch war. Viel-
mehr ist davon auszugehen, dass Crusoe, noch bevor
er von Freitags Existenz wusste, kein Leben ohne Be-
ziehungen gehabt hatte. Er dachte an die Menschen
seiner Heimat, an Menschen, die ihn hoffentlich bald
retten wiirden und andere mehr. Diese beeinflussten
sein Denken, Handeln und Fiihlen.

Unschwer ist zu erkennen, dass jeder Mensch auf die-
ser Erde in ein System eingebettet ist. Moglicherweise
bildete auch Tom Hanks in dem Film ,Cast Away“ ein
System mit seinem Ball, als er mit ihm kommunizierte.
Denn: ... Kommunikation macht aus solitar handeln-
den Individuen Teilnehmer an sozialen Systemen ...
Und: ,,... erst Kommunikation bringt soziale Systeme
hervor. (Simon 2011, S. 22)

Weshalb diese Ausfiihrungen? Sie sollen zeigen, dass
ein Mensch nie abgekoppelt von seinem sozialen Um-
feld betrachtet werden kann, will man nicht wesentli-

che Aspekte seines Seins vernachlassigen. Vor allem
will man so viele seiner Qualitaten wie moglich nutzen
bzw. ihm die Moglichkeit geben, diese anzuwenden.
Weil dies in friiheren Zeiten haufig vergessen wurde
und zu unbefriedigenden Resultaten fiihrte (siehe
beispielsweise die lediglich auf materielle Verglitung
ausgelegte Leistungsmotivation bei der Akkordar-

-

beit), wurde festgestellt, dass soziale Motive starker
wirken als pekuniare. So fiihrten die Uberlegungen zur
Entwicklung diverser praktizierender Methoden: Coa-
ching, Consulting, Supervision, Mentoring und eben
Organisationsberatung bzw. -entwicklung. Und darum
soll es vorwiegend in diesem Text gehen. Dabei sind
Grenzen vernachlassigbar. Worum es geht, ist einzig
das sinnhafte Ergebnis.

1. Organisation + Entwicklung =
mehr Zufriedenheit des Einzelnen

Wofiir nun Organisationsentwicklung (OE)? - Weil sie
den Grundgedanken beinhaltet, dass sich die Organi-
sation in der Gesamtheit entwickelt. Wenn moglichst
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viele Mitglieder einer Organisation mit ihren Ideen,
Wiinschen, Besorgnissen usw. berlicksichtigt werden,
kann davon ausgegangen werden, dass das Ergebnis
am nachhaltigsten wirkt. Nicht umsonst Uberschrie-
ben Arist von Schlippe und Jochen Schweitzer das Ka-
pitel 9 in ihrem ,Lehrbuch der Systemischen Therapie
und Beratung I mit ,Probleme als Gemeinschaftsleis-
tung” (2012/2013, S. 157). Das schlieBt ein Einzel- oder
Fiihrungscoaching bzw. -supervision nicht aus, die in
bestimmten Phasen der OE vonnoten sein konnen.
Gleiches gilt fiir Expertenberatung (d.h. der Berater
bringt sein fachliches Wissen ein). Doch der Schwer-
punkt liegt auf der von Edgar Schein so genannten
Prozessberatung (,,ist Unterstiitzung des oder der Kli-
enten, die Situation selbst zu klaren und selbst neue
Losungen zu entwickeln: ..“; Konig & Vollmer 2014,
S. 63).

Organisationsentwicklung ist keine betriebswirt-
schaftliche Unternehmensberatung, sondern ,ein
geplanter Veranderungsprozess in einer Organisation
unter Einbezug vieler Mitglieder” (Jochen Schweitzer,
zit. nach dem Manuskript der Weiterbildung ,Organi-
sationsentwicklung” am hsi, Heidelberg, 2015).
Erganzend soll darauf hingewiesen werden, dass die
Zielrichtung des Denkens die Entwicklung ist. Dabei
geht es keineswegs um die Vernachlassigung oder
Verniedlichung von Problemen. Auch diese sind Be-
standteil jeglichen sozialen Lebens. Aber: ,Man kann
auf den Kase blicken oder auf die Locher.” (zit. nach
Cornelia Hennecke in einem Seminar zur Familienre-
konstruktion am IF Weinheim, 2011) AuBerdem: ,Pro-
blem talks creates problems. Solution talks creates
solutions.” (Steve DeShazer)

Gibt es jemanden unter den Leserinnen (ich verwende
angesichts der Mehrzahl weiblicher Ergotherapeutin-
nen in der Folge die feminine Form, wobei sich jeder
Mann ungefragt angesprochen fiihlen darf), die sich
nicht in verschiedenen Phasen des Lebens von Prob-
lemen an die Wand gedriickt fiihlte? Erfreulicherweise
haben ja die meisten Menschen starke Selbstheilungs-
krafte. Doch wie viel Energie verschlingen diese? Und
wie viel hilfreicher konnte diese Energie an anderen
Stellen wirken? Hinzu kommt, dass die Losung eines
Problems noch keine Entwicklung beinhaltet - und
keine Entwicklung bedeutet Stillstand und Stillstand
bedeutet Ruickschritt, da die Welt nicht still steht. Da
soll nicht dem unreflektierten, hemmungslosen und
haufig destruktiven ,Entwicklungswahn“ das Wort ge-
redet werden, sondern es geht um maRBvolles, sprich
dem individuellen Entwicklungstempo der Betroffe-
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nen unterworfenes Entwickeln. Und wer wiirde dieses
Tempo und das hilfreiche AusmaR besser kennen als
die Mitglieder des betroffenen sozialen Systems?

Und damit bin ich bei der Art von Organisationsent-
wicklung, um die es hier geht: der Systemischen Orga-
nisationsentwicklung.

2. Was heiBt ,systemisch“?

Lassen Sie uns einen Blick werfen auf den Begriff ,sys-
temisch”. Diesem liegen viele Theorien zu Grunde. Ei-
nige sollen nachfolgend vorgestellt werden.

Da ist zundchst die Autopoiese (wortlich ,Selbster-
zeugung”). Humberto Maturana u.a. leitete aus der
Biologie die Erneuerung aus sich selbst heraus her.
Dies wurde beispielsweise von Niklas Luhmann auf die
Existenz sozialer Systeme iibertragen. Womit gemeint
ist, dass diese ein Eigenleben fiihren, das von auBen
nur durch AnstoR und Verstorung beeinflusst werden
kann. Das bedeutet wiederum, dass ein System einem
standigen Anpassungsprozess unterworfen ist.

Oben bereits erwahnter Niklas Luhmann postulierte,
dass ein System erst durch Kommunikation seiner
Mitglieder zu einem System wird. Stellen Sie sich z.B.
eine Familie vor, die nicht miteinander kommuniziert,
ebenso eine Abteilung fiir Ergotherapie, eine FuBball-
mannschaft etc. Es handelte sich lediglich um Indivi-
duen. Dabei geht es mitnichten nur um sprachliche
Kommunikation.

Ein weiterer wichtiger Grundsatz ist Konstruktivismus.
Dieser besagt, dass jeder Mensch sich seine eigene
Wirklichkeit schafft, welche wiederum zu Verhalten
fiihrt. Zu denken, es gebe eine objektive Wirklichkeit,
ist so, als wiirde man heute noch annehmen, die Sonne
drehe sich um die Erde. Ein Beispiel gefallig? Der eine
sagt, dass ihm bei 15 Grad Celsius kalt sei, wahrend
ein anderer seine Jacke auszieht; dem einen schmeckt
Bier, wahrend ein anderer es abscheulich findet.

Stellen Sie sich weiter vor: Finf Menschen sitzen im
Kreis und jeder halt eine zu einem Kreis geknotete
Schnur in der Hand. Sobald einer dieser fiinf die Span-
nung in der Schnur erhoht oder verringert, spiiren dies
die anderen gleichfalls; das nennt man Zirkularitat.

Noch ein Appell an Ihr Vorstellungsvermogen. Sie sind
mit vier Ihrer besten Freundinnen in einem Raum. Mit
der Zeit entwickelt sich eine wunderbare Interaktion



zwischen Ihnen, die Stimmung wird freier, lockerer,
die Wangen gerotet. Eine Dynamik entsteht. Plotzlich
betritt ein fremder Mensch den Raum. Was geschieht
mit Ihnen, lhren Freundinnen und vor allem mit der
erwahnten Dynamik? Ich wette, sie verandert sich. Das
ist das Prinzip des ,Beobachters”, das besagt, dass,
sobald ein Beobachter ein System beobachtet, er es
bereits verandert (Kybernetik 1. Ordnung). Aber es
geht noch weiter: Wenn ein Beobachter einen Beob-
achter beobachtet, der ein System beobachtet, bleibt
auch dies nicht ohne Folgen (Kybernetik 2. Ordnung).

Soweit ein kurzer Ausflug in die Theorie. Nun stellt sich
die Frage, was das mit lhnen, liebe Leserin, zu tun hat?
Vermutlich sind Sie ja selbst schon darauf gekommen:
Auch lhre Abteilung im Psychiatrischen Landeskran-
kenhaus, Ihre Mitarbeiterinnnen in der Praxis, lhre
Kolleginnen in der Ergotherapie in der Rheumaklinik
sind Teil lhres Systems und Teil lhrer Organisation.
Doch damit nicht genug: Die Physios nebenan, der

in verschiedenen Fachrichtungen arbeiten. Es gab
trotz Expansion schwierige Zeiten, die Frau Y., so ihre
personliche Meinung, durch hohen personlichen Ein-
satz und ebensolche Fachkompetenz bewaltigte. Dass
es ihr gelang, in immer wiederkehrenden Belastungs-
phasen die Arbeitsplatze zu erhalten, wurde ihrer An-
sicht nach von den Mitarbeiterinnen nicht gentigend
gewdirdigt. Denn immer wieder kiindigten Angestellte
und sie musste neue Therapeutinnen einarbeiten. Da-
riber hinaus wurde es in der letzten Zeit zuneh-
mend schwierig, alle Mitarbeiterinnen
im vertraglich vereinbarten

Chefarzt, die Pflegerinnen, die verordnenden Arzte,
die Erzieherinnen in den Kindergarten, die Eltern der
behandelten Kinder - sie alle sind ebenfalls Teil Ih-
res Systems. Und wenn der Opa lhres kleinen Patien-

Wenn die Praxisinhaberin
glaubt, die Bindung zu ihren Mit-
arbeiterinnen verloren zu haben, kann
ein systemischer Organisationsberater

Foto: © fotomek - Fotolia.com

ten der angstlichen Mutter sagt, dass sie jetzt doch
endlich mal aufhoren solle, zur Ergo zu rennen und
statt dessen mal richtig erziehen solle, dann hat das
Auswirkungen auf Sie, weil die Mutter in der nachsten
ET-Stunde verunsichert wirkt und Sie enttauscht sind
angesichts lhrer bisherigen Bemiihungen - auch wenn
Sie diesen Opa noch nie gesehen haben.

Alle diese beschriebenen und nicht beschriebenen
Zusammenhange - und ich glaube, Sie wissen bereits
so gut wie ich, dass das viel mehr sind - spielen in die
Organisation, in der Sie arbeiten, hinein. Dass dies viel
zu komplex ist, um es in einigen Zeilen erschopfend
darzustellen, ist gewiss offensichtlich. Hier konnen
und sollen lediglich Denkansatze vorgestellt werden -
in der Folge an Hand einer Geschichte, die es so nicht
gab, aber durchaus geben konnte.

3. Organisationsentwicklung in einer
Ergotherapiepraxis - ein Fallbeispiel

31 Erste Gesprache

Die Inhaberin der Praxis fiir Ergotherapie, nennen wir
sie mal Frau Y., fihrt diese seit zwolf Jahren. In dieser
Zeit wurde aus dem Ein-Personen-Betrieb eine Praxis,
in der mittlerweile sieben angestellte Therapeutinnen

Umfang zu beschaftigen, da vermehrt Anmeldungen
ausblieben und Therapien mit unklaren Beschreibun-
gen abgebrochen wurden. Die Teamsitzungen waren
gepragt von heftigen und fruchtlosen Diskussionen
bis hin zu verdecktem Streit - unter den Mitarbeite-
rinnen, aber auch zwischen diesen und Frau Y. Einer
Freundin gegenliber bezeichnete sie die Situation als
,Drama“ und dass sie bald keine Lust mehr habe; aber
eigentlich sei es ja iiber so viele Jahre gut gewesen
und sie wolle nicht aufgeben, was sie aufgebaut hat.
AuRBerdem sei sie iiberzeugt, dass sie eine gute Chefin
und Praxisleiterin ist, die ihre Angestellten zu guter
und hilfreicher Arbeit fiihrt. Sie habe momentan aber
keine Ahnung, wie sie aus dem Teufelskreis heraus
kommen kann. Und weil die Freundin eine wirklich
gute Freundin war, empfahl sie Frau Y., einen Systemi-
schen Organisationsberater aufzusuchen.

Dieser, jetzt soll es ein Mann sein, Herr X, fragte bei
der Anmeldung zunachst, ob Frau Y. alleine zu ihm
kommen wolle oder ob er mit dem ganzen Team ar-
beiten solle. Frau Y. entschied sich dafiir, erst einmal
alleine das Gesprach zu suchen, nachdem Herr X. ihr in
kurzen Ziigen seine Arbeitsgrundsatze dargelegt und
sie gefragt hatte, ob sie sich vorstellen konne, unter
folgenden Bedingungen zu arbeiten: eine klare Auf-
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tragsgestaltung (Wer ist Auftraggeber? Wer eventuell
noch? Wer ist Auftraggeber, aber wei moglicherweise
nichts davon?); eine klare Zielerarbeitung (konkret,
unter Einflussnahme der Anwesenden? Woran wiirde
man die Zielerreichung erkennen? Wer hat welche Zie-
le?); ein eindeutiger Kontrakt (Wer? Wie lange? Wo?
Kosten?), wobei dieser bei beidseitigem Einverstand-
nis auch verandert werden kann, wenn die Betroffe-
nen eine Anpassung fiir sinnvoll erachten.

So kam Frau Y. zur ersten Beratungsstunde, etwas auf-
geregt, zweifelnd ob des vereinbarten Honorars, aber
auch hoffnungsvoll gestimmt, da die eindeutige Spra-
che und das differenzierte Hinterfragen am Telefon ihr
einerseits Zielgerichtetheit vermittelte und anderer-
seits Offenheit sowie eigene Gestaltungsmoglichkei-
ten versprach.

Nachdem Herr X. seinen Werdegang beschrieben hat-
te, bat er Frau Y., zu erzahlen, wie sie die Situation
momentan empfinde. Nach einem etwas zogerlichen
Beginn kam sie bald ,in Fahrt“ und beschrieb ihre
Wahrnehmungen. Sie bemerkte die zugewandte und
aufmerksame Art des Zuhorens und dass sie zunachst
in Ruhe berichten konnte, ohne unterbrochen zu wer-
den. Nach ca. fiinf Minuten fragte Herr X., was sie denn
hier und heute erreichen wolle (denn laut Gunther
Schmidt ist “Fernheilung nicht moglich”), worauf die
Klientin zunachst ganz verstummte. Nach einem Zeit-
raum andauernder Stille, die Herr X. nicht unterbrach,
sodass Frau Y. sich bereits gequalt auf dem Stuhl
wand, platzte es schlieBlich aus ihr heraus: ,Ja, dass
es endlich wieder besser wird.” Herr X. verlegte sich
sodann auf das Stellen zirkularer Fragen: ,Und wor-
an wiirden Sie erkennen, dass es besser ist? Und was
ware dann anders? Gab es schon mal Zeiten, in denen
es anders war? Was haben Sie damals gemacht? Und
wie haben sich dann Ihre Mitarbeiterinnen verhalten?
Wie hat sich das auf Sie ausgewirkt? Gab es damals
Unterstiitzer? Konnten Sie diese heute wieder aktivie-
ren? Was konnen wir jetzt tun, damit es wieder besser
wird - und sei es auch nur ein klein wenig?“

In dieser Form ging das Gesprach eine Weile dahin und
jedes Mal, wenn Frau Y. schwieg, schwieg Herr X. noch
langer, da er ihre intensive Arbeit an moglichen Lo-
sungsschritten nicht unterbrechen wollte. Das war fiir
Frau Y. zunachst sehr ungewohnt, denn Stille gibt es
in menschlicher Kommunikation eher selten. Mit der
Zeit aber lernte sie diese Momente zu schatzen, da sie
bemerkte, dass sie in dieser Zeit die besten Ideen fiir
ihr Problem selbst entwickelte.
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Das verwundert nicht, denn wie sagte Herr X. in der
ersten Stunde: ,Sie sind die Expertin Ihres Lebens.”
Womit wir aber schon einen Schritt weiter sind. Denn:
LLiebe Frau Y, Sie sind nicht die Expertin der Leben
lhrer Mitarbeiterinnen.”

3.2 Einbindung des Teams

Nun hatte Frau Y. bereits so viel gelernt, dass sie ein-
willigen konnte, mit dem gesamten Team zu arbeiten.
Dabei musste sie diesem zunachst gestehen, dass sie
einen Organisationsberater aufgesucht hatte, was den
Eindruck vermitteln konnte, dass sie selbst nicht in
der Lage war, eine Situation zu bewaltigen. Anderer-
seits, dachte sich Frau Y., konnten meine Mitarbeite-
rinnen nattrlich auch denken: ,Toll, endlich mimt sie
mal nicht mehr die Uberchefin“, wodurch eine neue
Form der Kommunikation moglich werden kénnte (Er-
weiterung des Moglichkeitsraums). In diesem Sinne
sagt Gunther Schmidt: ,Wenn Du etwas probiert hast,
das nicht hilfreich war, tue etwas anderes, das einen
wirklichen Unterschied darstellt.”

Also kam Herr X. an einem Abend in die Praxis fir
Ergotherapie von Frau Y., bedankte sich fiir das Ver-
trauen, wenn er sich auch vorstellen konne, dass dies
bei der einen oder anderen Anwesenden - eventuell
noch - nicht so groB sei und was er denn tun konne,
damit die eine oder andere schreiend aus dem Raum
lauft (Abstecken des Wirklichkeitsraums)? - Worauf
zunachst Schmunzeln vorherrschte, sodann aber -
nachdem er insistiert und die Ernsthaftigkeit der Frage
betont hatte - verschiedene Bedenken zum Vorschein
traten, sodass er wusste, auf welche Befindlichkeiten
er Riicksicht zu nehmen habe, unabhangig von seinen
personlichen Wirklichkeitskonstruktionen.

Nachdem Herr X. gefragt hatte, was sich auf keinen Fall
verandern solle, bat er samtliche Anwesende darum,
mit Wachsmalkreiden auf ein Papier lediglich Farbfle-
cken zu malen, mit der Fragestellung: ,Welche Farben
passen fiir Sie zur momentanen Atmosphare in der
Praxis? Bedenken Sie bitte, dass eine ,Atmosphare‘ aus
verschiedenen Luftschichten besteht und dass sie un-
terschiedlich umfangreich sind. Es gibt kein ,richtig"
oder ,falsch®, und sollte eine Mitarbeiterin Sorge ha-
ben, dass ihr etwas negativ ausgelegt wird, darf sie die
Ausfithrung der Aufgabe auch verweigern.“ Denn - so
ist die Haltung von Herrn X. - es gibt nichts, was keine
Gesprachsgrundlage bietet: Werden lauter ,schone”
Bilder abgeliefert, bote sich die Frage an, weshalb er
hier ist? Werden lauter ,problematische” Bilder abge-
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liefert, konnte man die Teilnehmer fiir ihren Mut und
ihre Ehrlichkeit wertschatzen. Werden weiBe Blatter
abgeliefert, konnte man Hypothesen aufstellen und
diese mittels Fragen Uberprifen.

Ein moglicher nachster Ansatz konnte sein, ein zwei-
tes Bild malen zu lassen mit der Magabe, dass noch
nicht alles gut, aber ein kleiner Schritt in die richti-
ge Richtung getan sei. Was ware dazu notig? Welche
Handlungen sollte jedes Teammitglied unternehmen
oder unterlassen, und wie wiirden diese Handlungen
auf die anderen wirken?

Idealerweise geschieht die Hauptarbeit nicht wahrend
der Treffen mit dem Organisationsentwickler. In dieser
Zeit werden lediglich Impulse gesetzt und Anregungen
vermittelt. Wenn diese gut, sprich wirksam sind, arbei-
tet jedes Organisationsmitglied in seinem jeweiligen
Alltag damit weiter. Bis zum nachsten Treffen werden
sich neue Fragen, Probleme und Losungsideen erge-
ben. Oder es haben sich neue Schwierigkeiten auf-
getan oder neue Unterstitzer gefunden. Nach derlei
Entwicklungen fragte Herr X. jedes Mal zu Beginn der
Treffen, und es lag in der Verantwortung der Beteilig-
ten, ihre Fragen zu behandeln oder zu verschweigen.

Herr X. hatte einen Katalog mit Interventionen zur
Verfligung, den er aber nicht wie ein Handelsvertreter
ausbreitete. Vielmehr stellte er einzelne vor, wenn er
sie als passend erachtete und fragte, ob gegen die je-
weilige MaBnahme Einwande bestiinden.

Einige der zahlreichen Maglichkeiten sollen in der Fol-
ge vorgestellt werden.

3.3 Ressourcen sind nahrhaft

Wegen der anhaltenden Vertrauenskrise zwischen
Frau Y. und ihren Mitarbeiterinnen einerseits, den
Mitarbeiterinnen untereinander andererseits (,Wenn
die Anmeldungen noch weniger werden, bin ich dann
die erste, die gehen muss? Mit niemandem kann man
mehr offen sprechen.”) entschied sich Herr X., eine
Strukturaufstellung zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht
anzubieten. Eine solche ist ein machtvolles Instru-
ment, muss daher aber auch mit viel Sorgfalt behan-
delt werden. Als verantwortungsvoller systemischer
Organisationsberater meinte er, dass es besser sei,
nach den ersten Klarungen ressourcenorientiert zu
arbeiten. Hierdurch konnen die Klienten wieder ver-
mehrt den ,Kase" wahrnehmen anstelle der Locher.
Erstaunt vernahm Frau Y. in diesem Zusammenhang,
welches Verantwortungsgefiihl fur die Praxis die

meisten ihrer Angestellten hatten und dass die an-
deren sich schlichtweg nicht zu handeln trauten, da
sie dachten, sie durften der Chefin nicht hineinreden.
Gleichzeitig hatte sie offensichtlich ganz vergessen,
wie interessiert alle an fachlicher Kompetenz waren.
Wie hoch das MaB der Mitgestaltung (duBeres Auftre-
ten, Art des Patientenkontakts, raumliche Gestaltung
usw.) in der Vergangenheit war, verwunderte sie. Aber
als sie spater dariiber nachdachte, realisierte sie die
Bedeutung all dessen.

Manchmal bedarf es nur eines Puzzleteils, um zu erkennen, dass
das Team stimmt.

Die Mitarbeiterinnen hingegen schatzten in der Ver-
gangenheit die Offenheit ihrer Chefin fir Vorschlage,
ihre fachliche Kompetenz und ihre Weitsicht. Sie sa-
hen es als Qualitat der Praxis an, dass keine routine-
maRigen Therapien abgeliefert, sondern dass immer
versucht wurde, individuelle Bediirfnisse der Patien-
ten zu bericksichtigen. Es herrsche eine Haltung des
offenen Ohres, wurde erwahnt.

Dies alles ergab sich aus der Aufgabe, dass Herr X.
Karten verteilte, auf die jede Mitarbeiterin fiir sich die
Qualitaten der Praxis in der Gesamtheit aufschrieb,
um sie anschlieBend dem Team zu prasentieren, je-
weils verbunden mit einer Situation, in der dieses
Verhalten beobachtet wurde. Die aufgeklebten Karten,
eine bunte Collage, wurden an einer ausgewahlten
Stelle im Biiro platziert. Den Vorschlag von Herrn X,
diese Collage im Warteraum der Praxis auszuhangen,
nahm das Team nicht an.

Eine Einheit wurde dazu verwendet, um tiber Werte zu

sprechen. Welche Werte gibt es? Welche in der Gesell-
schaft? Welche Werte hat jedes Individuum? Welche
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werden als hilfreich, welche als hemmend empfun-
den? Welche Werte sollten auf keinen Fall aufgegeben
werden? Wo gibt es Uberschneidungen? Welche Werte
gelten in der Praxis? Welche werden gelebt, welche
nicht (mehr)? Soll das so bleiben? Miissen die hem-
menden Werte beibehalten bleiben? Konnte man sie
variieren? Welche Werte kreieren einen Konflikt, wel-
che unterstiitzen sich? Es gestaltete sich ein lebhaftes
Gesprach, an dem sich nach einiger Zeit alle Teilneh-
mer mehr oder weniger intensiv beteiligten, nachdem
Herr X. die weniger teilnehmenden Personen gefragt
hatte, ob die Zuriickhaltung einen Grund habe und
wenn ja, was sie benotigten, damit dies anders wird.

Im weiteren Verlauf der Zusammenarbeit registrier-
te Frau Y., dass sie Unsicherheiten, Unklarheiten und
~falsche” Schliisse benennen konnte, ohne Angst vor
einem Autoritatsverlust vor ihren Mitarbeiterinnen
haben zu miissen. Letztere wiederum erkannten, dass
ihre Chefin aus Fleisch und Blut war, wodurch sie ei-
nen neuen Zugang zu ihr fanden. Herr X. fand Freude
daran, mit diesem Team zu arbeiten, weil es offen auf
neue Gedanken reagierte und er etwas wagen konn-
te.

3.4 Systemaufstellung

Deshalb schlug er vor, eine Systemaufstellung durch-
zufithren, weil auf diese Weise Zusammenhange,
Beziehungen und sonstige bisher lediglich gedachte
Konstellationen moglicherweise visualisiert werden
konnten. Dies ermogliche einen anderen Zugang als
iiber die Sprache.

Herr X. fragte in die Runde, ob es jemanden gebe, der
die Aufstellung gerne durchfiihren mochte. Ansonsten
wiirde er die Mitarbeiterin mit der kiirzesten Verweil-
zeit in der Praxis bitten, dies zu tun. (Er hatte auch die
mit der langsten Verweilzeit fragen konnen oder Frau
Y. - jedes Mal wiirde sich eine andere Dynamik erge-
ben, wobei keine ,richtiger” ware als die andere. Von
Bedeutung ist ausschlieBlich, was die groRte Hilfe bei
der Losung des Problems verspricht.) Nach einigem
Zogern willigte die Gefragte ein, worauf Herr X. die
Runde fragte, wie diese dazu stehe, dass ihre jlingste
Kollegin die Aufstellung durchfiihrt. Einhelliges Lob
iber ihren Mut war die Reaktion.

Nun bat Herr X. die Mi'@rbeiterin, die anderen Perso-
nen ohne sprachliche AuBerungen von hinten an den
Schultern an den jeweiligen Platz zu fiihren, den sie
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Durch eine Systemaufstellung werden Zusammenhdnge oft klarer.

im Einzelnen als passend erachtet. Dabei sollte sie
berlicksichtigen, wie die Blickrichtung sein solle, die
Korperhaltung etc.

Im Gegensatz zu Bernd Hellinger, der die Aufstellungen
zu ambivalenter Bekanntheit fiihrte, wird hier nicht in-
terpretiert und nichts vorgegeben. Unter Umstanden
werden Hypothesen geauBert, deren Gehalt aber im-
mer durch Nachfragen iiberpriift wird. Ansonsten sol-
len die Teilnehmer ihre Befindlichkeiten formulieren.

So fragte Herr X. eine Person nach der Bedeutung der
Blickrichtung. Die andere wurde nach ihren korper-
lichen Empfindungen an ihrem Platz gefragt und wo
sich diese im Korper befinden. Eine dritte fragte er
(mit hypno-systemischem Hintergrund), welche Farbe
denn zu dieser Position passe und was diese zu be-
deuten habe.

Manche Menschen haben eher einen Zugang zu inner-
lich erklingender Musik. Dass eine solche Ubung nicht
unproblematisch ist, liegt auf der Hand. Es erfordert
ein gehoriges Mal an Erfahrung und Sicherheit des
Anleiters, damit nicht neue Probleme entstehen.

3.5 Und was noch?

Eine Weiterflihrung ware, dass Herr X. nach vorheriger
Ankiindigung in die Hande klatscht und jede aufge-
stellte Person beispielsweise zehn Sekunden Zeit hat,
um eine Wunschposition zu finden. Dann konnte wie-
derum eine ahnliche Interviewrunde wie zuvor durch-
gefiihrt werden. Als Abschluss - erneut verbunden mit
dem Gedanken, dass nur das Tun auch wirklich etwas
verandert - wiirde sich ein Austausch Uber mogliche
MaRnahmen eignen, um zu dieser ,Wunschskulptur*
zu gelangen und zu diskutieren, was das fir jede ein-
zelne Teilnehmerin heiBen wiirde.

Foto: © djama - Fotolia.com



Es gabe noch viele Moglichkeiten, mit dem Team weiter
zu arbeiten (gemeinsam einen Artikel in der Zukunft
schreiben; ,Speed dating”; Interviews zu Erfolgen,
Veranderungsmanagement und Kreativitat fiihren;
Strategien entwickeln, Regelkreise und subjektive
Deutungen erforschen; das Team eine Metapher fiir
sich suchen lassen etc.). Da jedoch wieder mehr Of-
fenheit einkehrte und das Team in der Lage war, Unge-
reimtheiten selbststandig zu klaren, schien zu diesem
Zeitpunkt keine externe Beratung mehr notig zu sein.
Herr X. iiberpriifte das, indem er ein Rollenspiel zum
Thema ,Die Anmeldungen gingen im letzten halben
Jahr um 20 % zuriick” anregte. Das Resultat war, dass
die Mitarbeiterinnen ein grobes Szenario entwickel-
ten, wie sie gedachten, diese Reduktion an vorhande-
ner Arbeit gleichmaRig zu verteilen, und Frau Y. mein-
te, dass sie mit Hilfe von Herrn X. eine Strategie zur
Situationsverbesserung erarbeiten konnte. Abschlie-
Rend bat Herr X. die Damen, sich zu Uberlegen, wie
sie die neue Konsistenz gebiihrend feiern konnten. Er
verabschiedete sich, bedankte sich fiir das Vertrauen
und bat jede Teilnehmerin um drei, ihre momentane
Befindlichkeit beschreibende Worter.

Vielleicht hatte ein anderer Organisationsberater zu
Beginn mehr Interviews zur Diagnostik gefiihrt, hatte
Matrixe erstellt oder mittels Zahlen versucht, eine Be-
standsaufnahme zu bewerkstelligen. Vielleicht hatte
dieser andere Organisationsberater an Hand von Fra-
gebdgen versucht, sich einen umfassenden Uberblick
iber das System ,,Praxis flr Ergotherapie, Frau Y. zu
verschaffen, um anschlieBend ein eineinhalbtagiges
Seminar zu planen. Herr X. hatte den Eindruck, dass
die eher kreativ und freiheitlich denkenden Thera-
peutinnen sich in einem engen Korsett nicht so wohl
gefiihlt hatten und entschied sich darum fiir mehr an
den alltaglichen Empfindungen orientierten Interven-
tionen.

Zum Abschied schenkte er dem Team eine Karte mit
dem Oscar-Wilde-Zitat, das Vieles des systemischen
Denkens reprasentiert: ,,Am Ende wird alles gut und
wenn noch nicht alles gut ist, dann ist es noch nicht
das Ende.”
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