training und coaching

Ein Berater

ist kein Lehrer!

PROFESSIONALISIERUNG. Der bekannte‘Berater
Klaus Eidenschink hat zehn Thesen formuliert,

um die grundlegenden Erkenntnisse uber die ™
Wirksamkeit von Beratung (wie auch von Coaching,
Teamentwicklung, Organisationsberatung) fur ein
Fachpublikum aufzubereiten. Wir stellen hier die
ersten funf Thesen vor. Die.restlichen funffolgen

im nachsten Heft.

Beratung darf keine
Zielversprechen machen!

Es hatte seinen guten Grund, warum in
der Medizin immer der eherne Grundsatz
galt: ,Nicht der Arzt, sondern die Natur
heilt!“. Daher existiert fiir Arzte und Heil-
berufe eigentlich ein Werbeverbot, auch
wenn das lange schon umgangen wird.
Berater - egal ob Coachs, Teamentwickler
oder Organisationsberater - haben sich
der Einsicht, dass niemand seine Klien-
ten verdndern kann, gleich erst gar nicht
angeschlossen. So werden Losungen, Ver-
besserungen aller Art versprochen: Von
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besserer Kultur und besserem Fiihrungs-
verhalten hin zu besserer Kommunika-
tion, besserem Spirit, besserer Motivation
und in Summe hin zum gewiinschten
Erfolg.

In der Welt der Versprechungen und des
angeblich unvermeidlichen Marketings
werden solche Aussagen von den Kunden
selbstverstdndlich gern genommen und
fiir wahr und serios gehalten. Aber ist
das theoretisch und praktisch haltbar? Ich
meine nein. Im Gegenteil halte ich dies
in einer Vielzahl der Fille eher fiir schad-
lich. Hierzu nun nur einige der moglichen
Argumente.

Argument 1: Beratung kann nur
verantworten, was sie in der Hand hat.
Um den obigen Grundsatz der Medizin
aufzugreifen: Kein Berater kann die Be-
dingungen beim Kunden kontrollieren
oder auch nur sinnvoll beeinflussen, die
fiir psychische und organisationale Verdn-
derungen notwendig sind. Niemand kann
von aufien Systeme steuern! Jeder, der
Kinder ,erziehen“ will, kennt das. Unser
Ausbildungsinstitut kann zum Beispiel
verantworten, was wir lehren, aber nicht
das, was die Teilnehmer lernen. Zwar
kann man mit genligend Macht andere
(Systeme) unterwerfen, zerstéren, durch
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Belohnungen in die Anpassung zwingen
oder durch Angst vertreiben. Aber man
kann sie nicht dahin bringen, wohin diese
nur aus eigener Einsicht und Willen kom-
men konnen. Diese Einsicht war im Zuge
der Verbreitungen von systemischem
Denken schon mal mehr in der Branche
akzeptiert.

Schaut man sich aber die Versprechungen
auf den Webseiten an, findet man unzah-
lige Aussagen, die dazu im Widerspruch
sind und Kunden suggerieren, dass man
verldsslich Ziele erreichen kann, wenn
man nur einen Auftrag erteilt. Die Idee
vieler Kunden, dass es die Berater schon

richten werden, korrespondiert mit der
Vorstellung von Beratern, dass man den
Kunden verdndern konnte. Das mag den
eigenen Grofiartigkeitswiinschen dienen,
hat aber mit Beratung nichts zu tun. Be-
ratung hat es in der Hand, zu ergriinden,
welche Situation beim Kunden vorliegt,
wie er sie herstellt, warum er an ihr
festhalt und aufzuzeigen, welche wahr-
scheinlichen Folgen dies hat. Erst dann
kann ein Berater auch feststellen, ob ein
Kunde sich auf Beratung wirklich einlas-
sen will oder kann und ob er selbst der
fiir diese Situation passende Berater ist.
Argument 2: Wer weif3, was fiir den
Kunden gut ist und was er zu tun hat,
ist (schlechter) Lehrer, aber kein
Berater.

Warum? Beratung lebt davon, dass die
Selbstorganisation und Selbststeuerung
des Klienten sich verdndert. Wenn nun
aufgrund fremden Wissens der Kunde
seine eigene Steuerung aufgibt und es so
macht, wie es ,State of the Art“ ist oder
wie man ,richtig kommuniziert“, dann
bricht der Unterschied zwischen Berater
und Klient zusammen. Der Klient wird
zum ausfiihrenden Organ. Er entdeckt
nichts Eigenes mehr, sondern macht es
so, wie der oder die Berater es wollen.
Diese sind dann fallweise zufrieden oder
unzufrieden mit dem Kunden. Am Ende
lassen sie zwangsldufig den Kunden al-
lein, der ndchste wartet ja. Ein solcher
Prozess entmiindigt den Kunden, raubt
die Eigenmotivation, reduziert das Selbst-
vertrauen und vor allem raubt er die
Selbstkenntnis. Der Kunde hat im Bera-
tungsprozess nicht fiir sich entdeckt, wie
er seine Probleme hergestellt hat oder wie
er sich selbst im Wege gestanden war. Er
hat stattdessen einen Berater, den er toll
findet.

Argument 3: Wer sich ungepruft den
Zielen verschreibt, die der Kunde
anstrebt, ist Dienstleister, aber kein
Berater.

Wenn Kunden in Schwierigkeiten sind,
muss man als Berater davon ausgehen,
dass sich diese Schwierigkeiten auch
darauf auswirken, worin der Kunde
seine Probleme sieht und worin er die
Losung vermutet. Agiles Arbeiten ma-
chen nun alle, also wird es richtig sein
und ich brauche einen Berater, der die-
sen Arbeitsstil nun in die Organisation

tragt. Der ,agile Coach“ verspricht dem
Kunden, dass er von der selbstgewdahl-
ten Zielsetzung viel versteht und wird
deshalb beauftragt. Der Kunde erwartet
nicht, dass der Berater die ausgesuchte
»,Medizin“ infrage stellt oder gar verwei-
gert (,,Das wiirde IThnen vermutlich mehr
schaden als nutzen!“). Auch in diesem
Fall kommt also keine Beratungsbezie-
hung auf Augenhohe zustande, sondern
ein Beauftragungsverhaltnis, in dem der
Kunde (allein) sagt, wo es langgeht. Ak-
zeptiert man als Berater das, ist es natiir-
lich leicht, Versprechungen zu machen.
Aber man geht das immense Risiko ein,
die Selbstdiagnose des Kunden zu iiber-
nehmen. Und welcher agile Coach wird
dem Kunden sagen, dass Agilitdt falsch
fiir ihn ist? Oder andersherum: Wenn ein
Patient zum Arzt geht, damit ihm der das
Medikament verschreibt, das er toll fin-
det und der Arzt das tut - hat der Patient
dann noch einen Arzt?

Konsequenzen: Beratung muss es dem-
nach aushalten, dass weder der Berater
noch der Kunde am Anfang wissen kon-
nen, was der Fall ist und was hilfreich
sein konnte. Fiir den Wert dieser Unge-
wissheit und der aus ihr folgenden Such-
bewegungen glauben Kunden oft keine
Zeit zu haben. Das mindert nicht gerade
die Herausforderung, ein Beratungsange-
bot anschlussfdhig zu gestalten. Zudem
- wer als Berater weif}, dass am Anfang
weder der Kunde noch er selbst sicher
sein kann, worin das Problem besteht
und erst recht, welche Ziele angestrebt
werden sollten, hat eine weitere Hiirde zu
nehmen. Man kommt dann meist recht
schnell in die Lage, vom Kunden lieb ge-
wonnene (,,Das wollten wir nicht infrage
stellen!“) und identitdtsnahe (,,So sind
wir!“) Ansichten oder Gewohnheiten zu
konfrontieren.

Da ist kompetente Beratung in der glei-
chen Schwierigkeit wie ein kompetenter
Arzt, der sich auch leichter tun wiirde,
eine Pille zu verschreiben, statt richtiger-
weise zu sagen ,,Du musst Dein Leben
dndern und Dich mehr bewegen!“ Lang-
fristig ist dennoch die Kundenzufrieden-
heit signifikant meist hoher. So ist die
Beraterwahl des Kunden ein nicht zu un-
terschdtzender Faktor. Man hat ja keinen
direkten Einfluss auf die Kriterien, nach

denen Kunden Beratung auswdhlen und -
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- Berater beauftragen. Die Kunst ist daher,

dass man die Anliegen hinter den Kun-
denkriterien erkennen kann. Dann kann
man auf die Bediirfnisse der Kunden
eingehen, ohne ihre problematischen
und unglinstigen Ziele oder Zwecke zu
bedienen. Zu Marketingzwecken kann
Beratung so gesehen schlicht auf Selbst-
aussagen und Selbstbeschreibungen set-
zen, was man tut und was man vor allem
nicht tut! Beratung, die dem Kunden Er-
folge verspricht, wird gern genommen
und verrdt sich selbst.

[2] Eins, Zwei oder Drei?
Berater miissen sich
entscheiden

Manche Beratungsschulen setzen auf die
,Eins“: Es gibt nur den Kunden und man
versucht ihm zu helfen, sich zu veran-
dern. Die Berater selbst kommen nicht
weiter in die Reflexion, es sei denn, sie
verstehen nichts von ihrer eigenen Sache.
Denn sie reparieren oder verbessern den/
die Kunden mit den Tools, die sie haben
und im Hinblick auf die Zielzustdnde, die
sie fiir richtig halten. Und als Reparateur
miissen sie wirklich gut darin sein, den
Kunden zu iiberzeugen und sich selbst
auch.

Andere setzen auf die ,,Zwei“: Es gibt den
Kunden und es gibt die Berater. Beides ist
wichtig und wird reflektiert. Man arbei-
tet im Dialog. Wie reagieren wir (Berater)
auf den Kunden, was sagt und hilft uns
das bei der Auswahl von Interventionen
und beim Verstehen der Verhdltnisse?
Das fiihrt wesentlich weiter, weil der Be-
rater so sehr viel spezifischer arbeiten
kann und die eigenen Resonanzen auf
das System nutzen kann, die impliziten
Informationen iiber den Kunden zu regis-
trieren und schlieflich in Interventionen
zu iiberfiihren.

Wir schlagen vor, besser auf die ,Drei”
zu setzen: Berater, Kunde und Beratungs-
system. Coach, Klient und Coaching-
beziehung. Teamentwickler, Team und
Workshopdynamik. Geht man von der
,Drei“ (Systemen) aus, dann wird es
anspruchsvoll. Beratungssystem, Coa-
chingbeziehung, Workshopdynamik sind
fragil, auf Zeit geschmiedet und miissen
stdndig nachjustiert und erhalten wer-
den. Dieses dritte System ist ein reines
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Kommunikationssystem, hat also keine
,materielle“ Substanz. Wodurch ist es
definiert? Es dient ausschliefilich den Ver-
dnderungswiinschen des Kunden! Es geht
als nicht um die Berater, nicht um deren

Intentionen und erst recht nicht um deren

Wunsch nach einem Folgeauftrag! Es geht

darum, die wechselseitige Bezogenheit zu

nutzen, um zu verstehen,

e was der Kunde fiir abstellungswiirdig,
falsch oder schadlich befindet (Vergan-
genheitsbezug),

® was der Kunde fiir normal, gegeben
oder selbstverstandlich hdlt (Gegen-
wartsbezug) und

* was der Kunde als erstrebenswert, Er-
folg versprechend oder strategisch not-
wendig ansieht (Zukunftsbezug).

In all diesen Bereichen wird dann ge-

meinsam nach unbewussten, latenten,

impliziten Prozessen gesucht, die sich
auf einen der folgenden Punkte beziehen:

Welche Kréfte, Akteure, Muster, Sche-

mata, Strukturen, Personen sind dafiir

verantwortlich, dass die gegenwdrtig
vorliegende Situation erzeugt werden?

Keine Situation liegt einfach vor, sondern

wird in irgendeiner Weise erzeugt. Ohne

gemeinsames Herausarbeiten und Verste-
hen dieser Faktoren neigen Beratungs-
prozesse von einem gegebenen ,,Defizit*
auszugehen und arbeiten dann an der

»Verdnderung®. Der Sinn der Stagnation

bleibt aufen vor und der Berater verbiin-

det sich mit den Verbesserungsimpulsen
beim Kunden.

Welche Abwertungen nutzt der Kunde

sich selbst gegeniiber? ,Das mache

ich immer falsch, obwohl ich es besser
weif3!“, ,Das kriegen wir hier im Team
einfach nicht auf die Reihe!®, ,Wir
miissen den Vertrieb dringend auf Vor-
dermann bringen!“ Mit solchen oder
vergleichbaren Aussagen ldsst sich un-
mittelbar verstehen, welche Kréfte beim

Kunden gegeneinander wirken. Der Be-

rater muss immer beide Krifte als Auf-

traggeber verstehen, sonst entsteht beim

Kunden im Verhdltnis zum Berater nicht

nur ein Beratungssystem, sondern auch

ein Widerstandssystem.

Welche Ziele hat der Kunde avisiert, ohne

zu wissen, ob diese nicht moglicherweise

dysfunktional sind und die Lage zu ver-
schlimmbessern drohen? Was der Kunde
fiir erstrebenswert halt, ist fiir Beratung

ebenso wichtig kritisch mit ihm zu be-
leuchten wie das, was er fiir problema-
tisch hdlt. Selbstverbesserungsintenti-
onen sind sehr hdufig ein ungiinstiger
Ausgangspunkt fiir Beratungen. Welche
Kréfte stehen einer angestrebten (funk-
tionalen) Verdnderung im Wege? Dieser
Punkt ist der geldufigste und wird in den
meisten Beratungsschulen in den Fokus
genommen - zu eng als Blickwinkel, um
dem Kunden im Ganzen gerecht zu wer-
den.

Der Berater stellt dem Kunden in dem
gemeinsam gestalteten ,Beratungssys-
tem“ alle Beobachtungen, die sich auf
einen oder mehrere der obigen Punkte
beziehen, zur Verfiigung. Auch das ist
anspruchsvoll, da niemand sich leichttut,
latente und implizite Vorgdnge bei sich,
im Team oder in der Organisation in Au-
genschein zu nehmen. Da braucht es auf
allen Seiten Vertrauen und Wohlwollen.
Nur zusammen mit dem Kunden ldsst
sich ndmlich auswerten, welche Bedeu-
tung die Beobachtungen von Beratern
haben. Daraus ergibt sich unmittelbar,
dass kein Berater fiir jeden Kunden der
Richtige sein kann. Das muss immer erst
durch die Bildung einer belastbaren Be-
ratungsbeziehung mit dem Kunden veri-
fiziert werden. Denn ohne die ,,Drei“ hat
die ,Zwei“ bei der ,Eins“ Hopfen und
Malz verloren. Kein Coaching gleicht
dann dem anderen, keinen Workshop
kann man zweimal gleich machen und
kein Organisationsberatungsprojekt ist
wie das andere.

Seh ich was, was Du nicht
siehst?

Menschen wie Teams wie Organisationen
verdndern sich - unter anderem - durch
einen anderen Aufmerksamkeitsfokus.
Wer sieht, dass er nicht sieht, was er
(bislang) nicht sieht, fingt an, sich zu
verdndern. Aus diesem Gedanken folgt
recht unmittelbar, dass Beratung dem
Kunden Beobachtungen anbieten muss,
die die Aufmerksamkeit des Kunden ver-
dndern. Partielle Blindheit nennt man all-
tagssprachlich Selbstverstandlichkeiten.
,Das ist so, muss so sein, ist so richtig,
geht nicht anders!“ oder ,Da wollen wir
hin, das Ziel ist ohne Alternative, wir
miissen das machen!“ Solche Selbstver-
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fasser ein Positionspapier des Verbands zum Thema ,,New Work und Agilitat“ vor.

standlichkeiten entwickeln sich, weil
jeder Mensch, jedes Team, jede Organi-
sation vergisst, dass es mal Alternativen
gab, gegen die man sich entschieden hat.
Weil man vergessen hat, dass es auch
anders sein konnte (oder gegebenenfalls
auch nie anders war), sieht man nicht,
dass auch anderes moglich ware. Viele
Manager machen diese Erfahrung, wenn
sie das Unternehmen wechseln und fest-
stellen, dass manches dort ganz anders
gelost wird als im alten Kontext. Der
Verlust von Alternativen bedeutet aber
immer auch einen Verlust an Freiheit,
Anpassungsmoglichkeiten an andere Be-
dingungen und damit Erfolgs- und Uber-
lebensfahigkeit.

Was brauchen nun Berater, um Selbst-
verstandlichkeiten des Kunden als solche
zu erkennen und nicht den Rahmen der
Weltdeutung, den der Kunde benutzt,
zu libernehmen? Sie brauchen - philo-
sophisch gesprochen - eine Heuristik,
also ein Schema, welches hilft, etwas
zu entdecken. Heureka heifdt griechisch:
,Ich habe es gefunden!“. Wenn nun Be-
rater entdecken sollen, was der Kunde
ausgeschlossen und verworfen hat,
dann sind Heuristiken hilfreich, die Ent-
scheidungsalternativen schematisieren.
Fiir Coaching etwa beispielhaft Fragen
wie: Was reflektiert jemand und was
halt er unbewusst? Was bejaht er und
was lehnt er ab? Was zeigt er von sich
und was versucht er zu verbergen? Was
ldsst er sich spiiren und was unterbindet
er in seinem Erleben? In Teams spielen

Fragen eine Rolle wie ,Verdndern oder
halten wir unser Ziel stabil? Orientieren
wir uns an den Anliegen der Organisa-
tion oder an den Wiinschen der Mitarbei-
ter? Beriicksichtigen wir Interessen oder
l6sen wir Probleme?“ In Organisationen
sind wichtige Alternativen, ob man eher
schnell oder griindlich ist, wer mit wem
sich abstimmen muss oder nicht, ob man
regelorientiert oder situationsspezifisch
vorgeht, ob kontrolliert oder vertraut wird
und anderes mehr.

Entscheidend bei den Heuristiken der Be-
rater ist aus unserer Sicht immer, ob es
wirklich Heuristiken sind (Es konnte so
oder anders sein!) oder ob es Normierun-
gen sind (Es muss so sein!). Wer selbst
weifl, was richtig ist, fithrt den eigenen
blinden Fleck beim Kunden ein. Er kann
selbst nicht sehen, dass es auch anders
sein konnte. Wer dem Kunden eine be-
schreibende Heuristik anbietet, die
gleichwertige Alternativen bereithalt, der
lasst die Moglichkeit bestehen, dass die
Wahl des Kunden durchaus richtig war
und sich (vielleicht!) {iberlebt hat oder
die Wahl des Kunden, wohin er sich ver-
dndern will, (vielleicht!) eine vorschnelle
Aufgabe von Bewdhrtem ist.

Der Berater kann - wenn er nicht wer-
tet — sehen, was der Kunde aus seinem
Moglichkeitsraum ausgeschlossen hat.
Erst wenn zu etwas, was praktiziert wird,
eine Alternative vorliegt, kann man zu
beiden(!) Alternativen Vor- und Nach-
teil, Funktionales und Dysfunktionales
erkunden. Wenn Beratung sieht, dass

jede Wahl immer auch Nachteile mit sich
bringt, dann kann sie dem Kunden auch
helfen zu erkennen, dass Veranderung nie
nur angenehm ist, dass man mit anderen
Entscheidungen zu Losungen kommt, die
andere Probleme mit sich bringen. Dies
hat auch den Vorteil, dass das, was der
Berater sieht, nicht zwangsldufig als Kri-
tik an dem verstanden werden muss, was
der Kunde tut oder lasst.

Die Kunst der Beratung besteht also nicht
zuletzt darin, dass man ein hochdiffe-
renziertes Bild von den grundsatzlichen
Moglichkeiten hat, die die Welt bietet.
Dazu braucht es anspruchsvolle Theorie.
Berater werden so zu den Anwalten der
Moglichkeiten, die der Kunde noch nie
gesehen hat, nicht sehen kann oder nicht
sehen will. In allen Fallen ist der Berater
der Hiiter der freien Wahl. Seine eigenen
Freiheitsgrade, die Vielfalt der Welt zu
sehen, bestimmen damit immer auch die
Moglichkeiten, die er dem Kunden zur
Verfiigung stellen kann. Zugleich kommt
mit Beratung wieder die strukturelle
Uberforderung ins Spiel, die allen Ent-
scheidungen eigen ist. Wenn Entscheiden
zwischen gleichwertigen (!) Alternativen
zu wahlen sind, gibt es keine Sicherheit.
Darum sind Entscheidungen in gewisser
Weise unbeliebt. Wenn es mal entschie-
den ist, muss man sich keinen Kopf mehr
darum machen. Wenn Beratung also auch
darin besteht, Fasser wieder zu offnen,
die schon mal zugenagelt waren, darf
sie nicht erwarten, immer willkommen
mit dem zu sein, was sie auf den Tisch
bringt. Aber genau das ist ihre Aufgabe:
Unsicherheitstoleranz statt Heilsverspre-
chen ist also die Devise.

@ Was Du mir tust, nutz‘ ich
fur Dich!

Was nun kommt, ist eigentlich nichts
Neues. Und doch scheint es mir, als ob
es eher wieder in Vergessenheit gerat.
Es geht um die Funktion der Resonanz
der Berater auf den Kunden. Zum Start
ein Beispiel aus einem unserer Projekte:
Wir befinden uns in einer ersten Kennen-
lernsituation. Es geht um einen mogli-
chen (grofien) Auftrag fiir ein ,Culture-
Change“-Projekt. Auftraggeber ist der
Vorstand des MDAX-Unternehmens. Er ist

zusammen mit HR auch unser Gegeniiber -
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- beim ersten Termin. Meine Kollegin und

ich wissen wenig iiber Anlass und Ziel-
setzung des Projekts. Das ist so gewollt
und mehr soll uns im Termin selbst offen-
bart werden. Dort sollen wir dann erste
Ideen iiber Vorgehensweisen ,spontan®
duflern. Unter der Hand erzdhlt uns die
HR-Verantwortliche, dass der Vorstand
dies als ,Test ansieht, ob die Berater
auch wirklich was taugen und man sehen
will, wie sehr wir dabei ,,ins Schwitzen®
kommen. Allein dieses Setting und das
Ansinnen ldsst uns auf der professionel-
len Ebene neugierig werden und auf der
personlichen entsteht eine wahrnehm-
bare Anspannung.

Der Termin beginnt mit einer freundli-
chen Begriiffung durch HR in einem Mee-
tingraum, der nur vom Vorstand benutzt
werden darf. Er ist ausstaffiert mit vielen
Fotos von Trophden und Auszeichnun-
gen der Vorstandsmitglieder {iberall auf
der Welt. Subtil macht sich eine gewisse
Einschiichterung in uns breit, iiber die
wir uns beim Warten kurz leise austau-
schen. Die drei Vorstinde kommen mit
etwas Verspdtung und setzen sich in
Phalanx nebeneinander. Der Sprecher
des Vorstands berichtet davon, wie gut
das Unternehmen dasteht, und benennt
als Griinde fiir das Projekt die hohe Fluk-
tuation in der ersten Fiithrungsebene
und die immense Riickdelegation von

Resonanz auf den Kunden.
Berater sollten genau
beobachten, ,wie“ ein Chef

die Probleme mitverursacht,
die er beklagt - indem er bei
Pannen zum Beispiel nur dem
Mitarbeiter oder nur sich selbst
Vorwirfe macht.
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Entscheidungen dieser 17 Bereichsleiter
in den Vorstand. Daran soll sich etwas
dndern. Die Skizzierung der Lage endet
mit dem Satz: ,,Was haben Sie uns da
anzubieten?” Meine Kollegin antwortet
freundlich und Klar: ,,Das, was wir Ihnen
anbieten, ist unsere Angst!“. Wir blicken
in erstaunte und verwirrte Gesichter. Sie
fahrt fort: ,Wenn Sie Ihre Bereichsleiter
auch nur ein klein wenig so behandeln
wie uns im Vorfeld dieses Termins und
jetzt im kurzen Briefing, dann miissen Sie
sich iiber keines der von Thnen monier-
ten Verhaltensweisen Ihrer Bereichsleiter
wundern. Thre Kernkompetenz scheint es
zu sein, andere einzuschiichtern, zu ver-
unsichern und unter Druck zu setzen. Sie
verbreiten Angst. Und unter Angst ver-
lassen Personen, die Alternativen haben,
die Firma und die, die bleiben, werden
vorsichtig und versuchen, sich riickzuver-
sichern, ob die Entscheidungen so sind,
dass Sie damit zufrieden sind. Daher ist
das, was Sie von uns kriegen konnen und
im Moment auch schon kriegen, dass wir
Ihre eigenen Anteile am Herstellen des
Problems so klar benennen, dass nicht
nur die anderen, sondern eben auch Sie
selbst sich mit Thren Angsten auseinan-
dersetzen miissen. Wir vermuten, dass
Sie das nicht wollen, und rechnen daher
damit, dass Sie sich drgern und wir unse-
rerseits die Variante wahlen werden miis-

sen, das Unternehmen schnell wieder zu
verlassen.”“ So weit die Fallschilderung.
Zugegebenermafien ist das nicht so hau-
fig, aber auch nicht die Ausnahme.

Die Resonanz auf das, was der Kunde
tut und wie er etwas sagt, welche Atmo-
sphdre er erzeugt, wie er das Kennenler-
nen und die Auftragsgestaltung gestaltet
und Ahnliches liefert fiir Berater die we-
sentlichen Informationen. Das ,Wie®,
nicht das ,Was“ ist entscheidend, um
wirklich zu verstehen, wie der Kunde
die unerwiinschten Verhdltnisse erzeugt,
unter denen er (auch) leidet. Da Stabili-
tdt von Verhdltnissen in Organisationen
immer damit einhergeht, dass tiber be-
stimmte Wahrnehmungen nicht gespro-
chen wird, gilt es fiir Berater, ganz genau
darauf zu achten, wortiber sie selbst nur
unter vorgehaltener Hand nach dem Ter-
min untereinander sprechen wollen. Ei-
gene Angste, Schamgefiihle, Arger, Wut,
Rebellions- oder Anpassungsimpulse, Ab-
wertungen, Bewunderung, innerer Druck,
Es-gut-machen-wollen, Unsicherheiten,
Konkurrenz- oder Dominanzbestrebun-
gen, Belehrungswiinsche, Riickzugswiin-
sche oder Genervtsein sind das wichtigste
Material, um es dem Kunden zur Verfi-
gung zu stellen. Selbstverstandlich nicht
immer gleich im Erstkontakt und meist
anders dosiert als im obigen Beispiel,

aber vom Prinzip her nicht anders.
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Es ist immer wieder zu beobachten, wie
viel Berater zuriickhalten - oft aus Angst,
den Kunden oder den Folgeauftrag zu
verlieren. Das ist verstandlich und es ist
aber auch falsch. Die personliche Unab-
héngigkeit ist die Basis, ohne die man Be-
ratung nicht wirklich gut machen kann.
Gerade auch, wenn man 6konomisch auf
den Kunden angewiesen ist, darf man
die eigene Resonanz nicht zurtickhalten.
Dabei ist es eine grofle Kunst, den pas-
senden Zeitpunkt, die passenden Worte,
die passende Dosierung, den passenden
Kontext zu wahlen, um schwierige und
tabuisierte Themen und Phdnomene an-
zusprechen.

Hierfiir gibt es weder Regeln noch Re-
zepte, sondern nur das eigene Gespir
und die geschulte Wahrnehmung. Ent-
scheidend ist die innere Haltung. Berater
miissen wertschdtzende, zugewandte,
freundliche Impulse mit Klarheit, Ag-
gression und Unerschrockenheit zusam-
menbringen konnen. Die Integration von
Liebe und Aggression - wie Freud dies
einmal nannte - ist die Voraussetzung fiir
eine wirksame Begegnung und das Zu-
standekommen eines verdnderungsstimu-
lierenden Beratungssystems.

Wer sich oder den Kunden schont, nimmt
meist genau die Elemente und Phédno-
mene aus dem Beratungsdialog, die fiir
nachhaltige Verdnderung notwendig

sind. Kommunikation, die nur leicht und
geschmeidig lduft, kann nicht das vom
Kunden Ausgeblendete ins Spiel bringen.
Niemand schaut gern in den Spiegel, der
zeigt, was man gerade nicht sehen will.
Kein Coachee, kein Team, keine Organi-
sation. There is no straight way to para-
dise - weder fiir Berater noch fiir deren
Kunden. Immer wird dabei vorausgesetzt,
dass sich an den Grundmustern der Kun-
den etwas dndern soll. Wichtig ist, dass
auf diese Weise beide - Kunde wie Be-
rater - frei bleiben. Man kann sich dann
auf Augenhohe dariiber verstandigen, ob
man an den relevanten Mustern arbeiten
will und dies die Umstdnde erlauben.
Wenn man dies nicht tut, weifs man als
Kunde zumindest, was man vermeidet,
und als Berater steckt man keine Energie
in Projekte, in denen sich nichts verdn-
dert.

Auf eine solche konsequente Haltung
haben Kunden eigentlich einen An-
spruch. Darum sollte man es sich als
Kunde sehr gut iliberlegen, Berater zu
engagieren, die Umsatzdruck haben und
die sich an die eigene Vorstellung davon,
wie etwas zu laufen hat, unter dem Label
,Kundenorientierung“ anpassen. Es gibt
kaum etwas, was Kunden so schadet, wie
falsch verstandene Orientierung an dem,
was der Kunde (vordergriindig) will und
vor allem, was er (hintergriindig) nicht
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will. Ubrigens: Wir haben den obigen
Auftrag bekommen, aber es blieb von
Anfang bis Ende ein Ritt auf der Rasier-
klinge.

@ Wenn Veranderung nicht
attraktiv ist ...

Damit Menschen, Teams und Organisati-
onen sich dndern, miissen sie lernen. Es
ist gangige Meinung, dass Lernen etwas
Gutes, Wichtiges oder Notwendiges ist.
Und wenn das mal nicht so klappt, kann
man Beratung und Coaching zu Hilfe
nehmen. Da man nun feststellen kann,
dass Verdnderung oft nicht attraktiv ist,
braucht die Beratungstheorie eine Erkla-
rung, wie es dazu kommt. Die gangigen
und wenig hilfreichen Buzzwords dazu
sind Widerstand, Uneinsichtigkeit, Ei-
gennutzsicherung, Borniertheit. Das sind
alles Konzepte, die eine negative Motiva-
tion voraussetzen. Das aber ist unwahr-
scheinlich, da die meisten Menschen,
Teams und Organisationen am (Uber-)
Leben interessiert sind und daher zu al-
lermeist das tun, was sie fiir gut fiir sich
halten.

Hier wird eine andere Begriindung fiir die
haufige Unattraktivitdt von Verdnderun-
gen vorgeschlagen, die davon ausgeht,
dass sinnvolle, nachvollziehbare, wenn
auch dysfunktionale Motive im Spiel
sind. Lernen wird in Verdnderungskon-
texten meist auf der Erkenntnis-, Verhal-
tens- oder Einstellungsebene angesiedelt:
Es geht also darum, etwas anderes fiir
wahr zu halten, neue Fertigkeiten und
niitzlichere Verhaltensweisen zu prak-
tizieren oder ein besseres ,Mindset“ zu
erwerben.

Spdtestens bei Letzterem weif aber dann
niemand mehr so richtig, wie man an die-
ses neue Mindset kommt und erst recht
nicht, wie man ihn in die Menschen hi-
neinbekommt, die ihn (vermeintlich)
haben sollten. Alle drei Ebenen kurven
um das, was man ,Einsicht“ nennt und
folgt damit dem alten griechischen Bild
vom Menschen, dass die Vernunft es sei,
welche den Menschen und soziale Sys-
teme zu gelingendem Leben verhelfe.
Verdnderung basiert in diesem Modell
auf einem besseren Zugang zur (einen)
Wahrheit. Dieses Modell wird selbstver-

standlich mittlerweile modern aufge- -
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- hiibscht und man hat die Wichtigkeit von

Emotionen erkannt. Diese werden dann
iiber ,Begeisterung*®, ,,Sinn“ und ,,Spirit*
in Changeprojekten adressiert und ge-
nutzt. Aber macht es das besser, wenn
die erhoffte Begeisterung nicht lange vor-
halt und auf jeden Hype der Ausniichte-
rungskater folgt, wenn der Honeymoon
der Agilitdt im Alltag der Miihen um Ko-
ordination verblasst? Wird da etwas nicht
bedacht? Die These hier ist, dass bei Ver-
dnderungen sehr oft nicht nur die obigen
Fragen nach besserer Vernunft im Spiel
sind, sondern die Frage, ob das Selbstver-
stdndnis derer, die zu diesem verniinfti-
gen Lernen kommen sollen, noch ange-
messen ist. Es geht also nicht primar um
die Frage ,Erkenne, handle und fiihle ich
richtig?“, sondern um die Fragen ,,Bin ich
(noch) richtig?“ oder ,War ich bislang
falsch?“. Der Fokus liegt auf Identitat,
nicht auf dem Tun!

Wenn das zutrifft, muss man sich iiber
Verdanderungsresistenz und die Instabili-
tdt guter Vorsdtze nicht mehr wundern.
Hat ein Mensch oder ein soziales System
seine Antwort auf die Frage ,Wer bin
ich/sind wir?“ gefunden, wird die damit
einhergehende Stabilitdt, Sicherheit und
Orientierung nicht mehr so schnell auf-
gegeben. Das ist auch sinnvoll, da ein
Wechsel im Grundmuster der Selbstor-
ganisation immer mit einer voriiberge-
henden Labilitdt verbunden ist, die die
normale Leistungsfahigkeit durchaus ein-
schrankt. Kein System gibt also so leicht
seine Identitdt auf. Wer sich nun - aus
welchen Griinden auch immer - mit dem
Neuen identifiziert hat (Griinder, Vertre-
ter von New Work ...), der tut sich leicht,
denen, die eine andere Identitdt haben,
Zu sagen, sie miissen sich verdndern. Wer
nur ein bisschen die Historie von sozialer
Schichtung in unserer Kultur kennt, weifs,
wie unmoglich bis schwer es war (und
zum Teil ist), dass ein , Bauer” oder ,,Ar-
beiter” sich im Stall der ,,oberen 10.000*
wohlfiihlt und die Regeln wirklich kennt.
Was heifdt das fiir Beratung? Es bedeutet,
dass sich Berater nicht um dieses Prob-
lem herumdriicken konnen. An SKills,
an Haltungen, an Gefiihlen zu arbeiten,
macht Sinn, wenn der Schritt von einer
(alten) guten Identitdt zu einer (neuen)
guten als notig angesehen wird. Dafiir
gibt es ein ganz einfaches Erkennungs-
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merkmal: Leidensdruck! Der Mensch,
der sich bessere Kommunikationsfertig-
keiten antrainiert, um mehr Eindruck
zu machen, bleibt ein Mensch, der Ein-
druck machen mochte. Ein Team, das
agile Arbeitsmethoden lernt und seine
Sicherheit seit 15 Jahren iiber Anweisun-
gen der Hierarchie findet, bleibt auf der
Ebene seines Selbstverstandnisses und
damit seiner Selbstorganisation das glei-
che Team. Sobald Stress entsteht, greifen
die alten Muster. Eine Organisation, die
iiber die Optimierung lokaler Kompetenz
(= Silos) erfolgreich war, kann zwar die
Hierarchie formal abschaffen und sie aber
dennoch weiter pflegen. Wenn also Be-
rater die Ebene der Identitdt beachten,
dann helfen sie zundchst dem Kunden,
Leidensdruck aus der Gegenwart heraus
wahrzunehmen.

Verhaltensweisen, die die Zukunft er-
moglichen sollen (=Vorsdtze), ohne
Leidensdruck auf der Identitdtsebene,
sind immer instabil und wenig oder gar
nicht krisenresistent. Das heifst nicht,
dass man nicht Neues im Verhalten aus-
probieren kann, um dann zu sehen, dass
man mit dem Alten nicht mehr zufrieden
ist. Der Schritt, die alte Identitadt loszu-
lassen, bleibt aber notwendig. Und das
geht nie ohne Trauer, ohne Schmerz und
ohne Angst. Das ist aus dieser Sicht der
Grund, warum so viele Veranderungsvor-
haben scheitern. Wer glaubt, dass Verdn-
derung nur schén und angenehm ist, wer
verspricht, dass die Firma besser, bunter,

Klaus
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gerechter, erfolgreicher und lebenswerter
wird, der kalkuliert verhdngnisvoller-
weise nicht mit den bestehenden Kraften
beim Kunden, die weiter daran festhalten
werden, dass sie so, wie sie waren und
sind, gut waren. Auch und gerade dann,
wenn es beim Kunden auch Krifte gibt,
die schon ahnen, dass das alte ,Ich” in
der Zukunft Probleme bekommen wird.
Aber das zukiinftige Leiden stellt nie
die gegenwadrtige Identitdt infrage. Dazu
braucht es Leiden in der Gegenwart. Und
um Leiden zu konnen, braucht es innere
Stabilitdt, die vom Berater nicht vorausge-
setzt werden darf. Wenn Personen, Teams
oder Organisationen feststellen, dass
ihre gegenwadrtige Identitdt nicht mehr
(ganz) so stimmt, entsteht Druck, Neues
zu lernen. Es entsteht dabei aber eben
immer auch die Frage, ob ,man selbst”
denn richtig ist, wenn man falsches Wis-
sen hatte (,,Wie konnten wir uns nur so
irren?“). Personen, Teams und Organisa-
tionen, die in sich schon labil sind, zeich-
nen sich oft dadurch aus, dass sie auf
Meinungen beharren, Bestehendes aufs
Letzte verteidigen, unflexibel sind und
Sturheit kultivieren. Das liegt dann aber
nicht daran, dass die Argumente fiir das
Neue zu schwach wdren, sondern dass
die betroffenen Systeme auf der Identi-
tdtsebene zu fragil sind, um zu lernen.
Es ist zu selbstwertgefdhrdend, zu be-
standsgefahrdend, zu beziehungsgefahr-
dend, zu rufgefihrdend, zu markenge-
fahrdend, zu stellengefdhrdend, zu struk-
turgefdhrdend oder anderes mehr. Aus
diesem Grund ist es oft so sinnlos, Argu-
mente fiir das Neue immer und immer
wieder ins Spiel zu bringen, wenn man
ahnen kann, dass der andere nicht gegen
das Neue ist, sondern nicht weif3, wer er
ist, wenn das Alte nicht mehr gilt. Hier
braucht es einen Ebenenwechsel, der es
ermoglicht, die Identitdtsthemen zu bear-
beiten. Sonst wird das Alte zur ,,Vergeb-
lichkeitsfront*!

Klaus Eidenschink @
Hinweis: Die restlichen fiinf Punkte, die
zu diesem Artikel gehoren, lesen Sie im
ndchsten Heft. Eidenschink & Partner
haben ihr integratives Beratungskonzept,
die ,Metatheorie der Veranderung*, und
weitere Grundlagentexte verdffentlicht
auf dem Webportal: www.metatheorie-
der-veraenderung.info.
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PROFESSIONALISIERUNG. Der bekannte Berater Klaus Eidenschink hat zehn Thesen
formuliert, um grundlegende Erkenntnisse Uber die Wirksamkeit von Beratung (wie auch
von Coaching, Teamentwicklung oder Organisationsberatung) fur ein interessiertes
Fachpublikum aufzubereiten. Wir stellen hier die letzten funf Thesen vor. Die ersten
Thesen wurden im April-Heft von ,Wirtschaft + Weiterbildung® abgedruckt.

[6] Von der lllusion des einen
(guten) Zwecks

Wer als Coach, Teamentwickler oder Or-
ganisationsberater beauftragt wird, hat
grundsatzlich zwei Auftraggeber - auch
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wenn er nur einen (!) Kunden hat. Was
ist mit dieser Aussage gemeint? Alle Coa-
chees, alle Teams, alle Organisationen,
die Beratung suchen, sind in einer Aus-
gangslage A und wollen zu einem Ziel-
zustand B. Die Ausgangslage A fdllt nicht

vom Himmel, sondern wird in irgendei-
ner Weise - oft unbewusst, unbemerkt,
implizit - vom Kunden erzeugt. Ein ,, Teil*
des Kunden - nennen wir ihn AK - ist
also fiir ,,A“ verantwortlich und mit ,,A“
auch zufrieden, sonst wiirde dieser Zu-
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stand weder hergestellt worden sein,
noch wiirde er aufrechterhalten werden.
Ein anderer ,Teil“ (= BK) des Kunden
ist mit der Ausgangslage A unzufrieden,
mochte Veranderung und will gern zum
Ziel ,B“ kommen! Beide Teile AK und BK
kommen also zum Berater.

Ublicherweise beginnt nun der Teil ,BK“
des Kunden zu sprechen und zu formu-
lieren, was er sich von der Beratung er-
hofft: Der Coachee formuliert seine Ziele,
die Teamleiterin die Richtung, in die das
Team sich hinbewegen soll, der Vorstand
das, was er mit der Organisation anstrebt.

Fragt nun der Berater nach dem Status
quo, bekommt er meistens Klagen iiber
die Ausgangslage vorgesetzt und hort
somit (Selbst-)Vorwiirfe gegen den Teil
,AK“ des Kunden:

e Kontext Coaching: ,Ich modchte mich
verdndern, weil ich einfach zu undis-
zipliniert bin und meine Arbeit nicht
schaffe!“ Der Berater fragt sich: Welche
Instanz (= Ich) im Klienten mdchte
hier welche andere Instanz (= Mich)
verandern? Welches ,Ich“ schafft die
Arbeit nicht und welches ,Ich“ leidet
darunter? Welche Instanz ist in wel-
chen Augen undiszipliniert und welche
Instanz beobachtet dies kritisch? Was
hat dies fiir Folgen?

® Kontext Team: ,Wir begreifen nicht,
dass wir unsere Arbeitsweise dndern
miissen, damit wir den Anforderungen
der Organisation Geniige leisten kon-
nen. Wir stimmen uns zu wenig ab
und wir helfen uns untereinander zu
wenig!“ Der Berater fragt sich: Welches
,Wir® ist jeweils gemeint und welches
L, Wir* wird angeklagt? Welches ,,Uns*
hilft sich nicht und was hat es denn
davon?

e Kontext Organisation: ,Die Bereiche
sind wie Silos, die einander in ihren
Entscheidungen kaum im Auge haben
und sich jeweils selbst optimieren. Die
Organisation ist so zu langsam, zu un-
flexibel und in Gremien zerstritten.“
Der Berater fragt sich: Wer optimiert
sich in wessen Einschdtzung aufgrund
welcher Kriterien mit welchen Griinden
auf welches Ziel hin? Fiir welche Sub-
systeme ist das ein Problem oder auch
nicht?

Es ist offensichtlich, dass beide , Teile*

des Kunden ,,AK“ und ,,BK“ im Spiel

sind. ,,BK“ leidet und sucht die Hilfe des

Beraters, ,AK“ schweigt und fiihlt sich

unbehaglich, da er fiirchtet, dass es ihm

in der Beratung ans Leder gehen soll.

Er ist als Problem ausgemacht und soll

sich zugunsten der Losung (von BK) vom

Acker machen. An dieser Stelle kommt

nun der Berater und seine Vorstellung

von Verdnderung ins Spiel.

Es gibt Beratungstheorien, die diese

Aufteilung des Kunden gewissermafen

iibernehmen. Dann ist die Sache klar: Es

geht darum, sich mit ,,BK“ anzufreunden,
die Fehler und Schwdchen von ,,AK* zu

analysieren, ,,BK“ zu helfen, den Wider-

stand von ,,AK* zu iberwinden und zum

Verschwinden zu bringen und in Summe

moglichst schnell beim Zielzustand von

,BK“ zu landen. ,,BK“ und Berater kamp-

fen dann gemeinsam gegen ,AK® Ich

halte dies fiir ineffizient und langfristig
fiir wenig effektiv. Giinstiger scheint es
mir, eine Beratungstheorie zu verwen-
den, die in beiden ,Teilen“ des Kunden
den Auftraggeber des Beraters erblickt.

Schaut man so auf den Kunden, dann ist

jeder Kunde, der an sich etwas dndern

mochte, in Konflikt mit sich selbst. Jede

Beratung ist dann eine Beratung innerer

Konflikte des Kunden(systems) zwischen

Veranderungs- und Bewahrungsaktivita-

ten. Daraus folgt unmittelbar, dass der

Berater in diesem Konflikt eine neutrale,

allparteiliche Haltung einnehmen muss.

Er muss sich als Anwalt beider Interes-

senlagen verstehen, er braucht das Man-

dat von ,,AK” und von ,,BK“! Das hat nun
in unterschiedlichen Beratungssettings
spezielle Konsequenzen:

® Im Coaching bedeutet es, dass man
zundchst mal den meist unbewussten
Prozess, der zum Status quo fiihrt, he-
rausarbeiten muss. Wenn die psychi-
schen Selbstreprasentanzen, die die-
sen Prozess gestalten, sich vom Coach
bedroht oder als Problem abgewertet
fiihlen, kommen sie erst gar nicht zum
Vorschein. Diese seelischen Prozesse
sind meist fragil und leiden ja schon
unter der Abwertung des Klienten
selbst. Am besten bringt der Satz ,, Was
ist, darf sein!“ die notwendige Haltung
des Coachs zum Ausdruck. Das acht-
same, akzeptierende und geduldige
Erforschen des Impliziten ist unab-
dingbar, um der heimlichen Logik von
selbstschddigendem Verhalten ndher-
zukommen und die Leidbewaltigungs-
funktion dahinter zu entschliisseln.

e Im Teamkontext bedeutet es zum
einen, dass die Beziehungsmuster,
welche einen dysfunktionalen Effekt
haben, ebenfalls aus der Perspektive
angeschaut werden miissen, dass sie
einem Zweck dienen. Auch viele sys-
temisch orientierte Berater werden
schnell zum verldngerten Arm des
beauftragenden Teamleiters. Wie viele
Teamentwickler kenne ich, die kon-

sequent darauf bestehen, vor einem -
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- Workshop mit allen Teammitgliedern
gesprochen zu haben? Wie viele ver-
stehen konsequent das Gesamtteam als
Auftraggeber? Das ist bisweilen miih-
sam, aber wenn nicht alle den Berater
als Anwalt ihrer Interessen ansehen,

berdt man nicht das Team.

* Im Organisationsentwicklungskontext
ist das Gesamtunternehmen der Auf-
traggeber. Da das Gesamtunternehmen
nicht sprechen kann, wird Beratung
ganz leicht und ganz schnell zum Opti-
mierer lokaler Rationalitdten. Jeder Be-
reich hat dann so seine ,,eigenen“ Bera-
ter. Dagegen wadre nichts einzuwenden,
wenn alle Berater ihrerseits die Kom-
munikations- und Entscheidungsmus-
ter der Gesamtorganisation im Blick
haben oder in den Blick bekommen
wollen. Dazu brauchen sie eine Heuris-
tik, die genau diese Muster erlaubt zu
beschreiben, Erklarungen anzufertigen,
die vermeintliche Irrationalitdten deu-
ten und auf Dysfunktionalitdten hinzu-
weisen. Jedes Denken in richtig/falsch
oder eine Orientierung an einem ver-
meintlich guten Organisationsmodell
drangt die Seiten, die sich nicht darin

wiederfinden, in den Untergrund.

Allparteilichkeit ist weder theoretisch
noch praktisch leicht zu haben und
braucht auf Beraterseite eine unerschiit-
terliche Immunitdt gegen Instrumenta-
lisierungsversuche. Der Berater braucht
eine seismografische Wahrnehmung
dafiir, wenn die Instrumentalisierung
subtil geschieht oder versucht wird. Die
Akzeptanz aller Krdfte braucht auch eine
Akzeptanz aller Krdfte in einem Selbst.

Auch das muss erarbeitet sein.

Ohne Geflihle lauft nichts!

Einer der wirkmadchtigsten Mythen un-
serer Kultur ist, dass Verhalten und Ent-
scheidungen durch die Rationalitdt, den
Verstand, das Denken, die Vernunft kal-
kuliert und gesteuert werden. Dabei kann
jeder schon aus eigener Erfahrung wis-
sen, dass das Unsinn ist: Was wird nicht

alles ...

¢ vermieden aus Angst

e erstrebt aus Gier und Eifersucht
¢ unterbunden aus Schuld

¢ untersagt aus Furcht

¢ verfolgt aus Zorn und Wut
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¢ erduldet aus Liebe

® verleugnet aus Scham

® geglaubt aus Unsicherheit

® ertragen aus Stolz

® abgelehnt aus Unterlegenheit

e fokussiert aus Eitelkeit

e bekdmpft aus Minderwertigkeit

® verzogert aus Vorsicht

® abgelehnt aus Krankung

® angestrebt aus Begeisterung

e gut gemacht aus Freude

e {ibertrieben aus Leidenschaft

® genossen aus Lust?

Weil das so einfach zu wissen ist, kommt
keine Beratung, die etwas auf sich halt
(egal ob Coaching, Team- oder Organi-
sationsberatung), ohne Kompetenz im
Umgang mit Gefiihlen aus. Wer profes-
sionelle Argumente sucht oder braucht,
der findet derzeit in den Neurowissen-
schaften eine Unmenge Belege dafiir, dass
sich ohne eine Aktivierung von Gefiihlen
keine synaptischen Strukturen im limbi-
schen System (= emotionsregulierender
Teil im Gehirn) verdndern konnen. Wer
iiber Gefiihle spricht, aber keine dabei
spiirt und erlebt, kann 20 Jahre iiber
Angste sprechen, ohne dass sich an die-
sen Angsten etwas dndern wird. Mehr
dazu steht im neuesten Buch von Prof.
Dr. Gerhard Roth und Alicia Ryba, das
den Titel ,,Coaching und Beratung in der
Praxis“ tragt und bei Klett-Cotta (2019)
erschienen ist.

Das Dilemma bei der Angelegenheit ist:
Wer vor den eigenen Angsten (und an-
deren Gefiihlen) Angst hat, tut sich nicht
so leicht, sich auf diese Gefiihle iiber-
haupt einzulassen. Schon aus diesem
Grund brauchen Menschen sowie Teams
und Organisationen, die auf Menschen
angewiesen sind, Unterstiitzung durch
Berater, die Gefiihle mogen und wichtig
finden. Worin besteht nun diese berate-
rische Kompetenz? Sie hat in jedem Fall
zwei Aspekte: Der eine Aspekt besteht im
Umgang mit den eigenen Gefiihlen und
der andere im Umgang mit den Gefiihlen
beim Kunden.

Es ist wichtig, Gefiihle als das (!) we-
sentliche menschliche Resonanzorgan
zu verstehen. Gefiihle koppeln uns wahr-
nehmungsseitig an die Welt. Was Gefiihle
hervorruft, wird zu unserer Umwelt, also
in gewisser Weise Teil unseres Lebens.
Personen und ihre Absichten, Teams und

ihre Beziehungsmuster, Organisationen
und ihre Entscheidungsmuster sind ge-
koppelt tiber Gefiihle. Daher benétigen
Berater zuallererst selbst einen umfassen-
den Zugang zu den eigenen Emotionen,
damit sie dem Kunden die differenzierte
Resonanz zur Verfiigung stellen konnen,
die es braucht, um zu giinstigen Interven-
tionen zu kommen. Zugang zu den eige-
nen Gefiihlen ist etwas anderes, als diese
Gefiihle zu haben und auszuagieren.
Zugang bedeutet, Gefiihle unterscheiden
zu konnen, die eigenen Zwecken dienen
und die eine Resonanz auf den Kunden
sind. Zugang bedeutet, die Gefiihle nicht
zu bewerten in gute und schlechte, son-
dern jedes Gefiihl willkommen zu hei-
3en, gerade auch unangenehme. Zugang
heifst, dem anderen nicht die ,,Schuld“ an
den eigenen (unangenehmen wie ange-
nehmen) Gefiihlen zu geben, sondern ein
Gefiihl als Antwort auf unbewusste Mo-
tive zu deuten. Erst dann werden Gefiihle
zu Indikatoren von Mustern beim Coa-
chee, beim Team, bei der Organisation.
Man ,erspiirt” in gewisser Weise, wann
und wo der Kunde sich seiner Moglich-
keiten beraubt, welche Alternativen er
ausschliefst und welche Gefiihle gesucht
und vermieden werden.

All diese Wahrnehmungen braucht der
Berater, um den Kunden auf blinde Fle-
cken aufmerksam zu machen. Ebenso
braucht es die Gefiihle beim Berater,
um ,ein Gefiihl dafiir zu bekommen®,
was die ,eigentlichen” (= emotionalen)
Griinde fiir Entscheidungen, Verhaltens-
weisen und Konflikte beim Kunden sind.
Wenn es wabhr ist, dass Mitarbeiter aus
Angsten heraus Verdnderungen vermei-
den, hinauszogern und bekdmpfen, dann
muss Beratung Unterstiitzung fiir das
Tolerieren von Angsten anbieten (und
nicht versuchen, Begeisterungsstiirme
zu wecken). Wenn es wahr ist, dass
Fithrungskrdfte aus Unsicherheit, Scham
und Schuld wichtige Entscheidungen vor
sich herschieben, dann braucht es Unter-
stlitzung im Umgang mit Unsicherheit,
Scham und Schuld (statt Kommunikati-
onsschulungen). Wenn es wahr ist, dass
Gremien sich um die Eitelkeit und Krank-
barkeit von Schliisselpersonen herum or-
ganisieren, dann brauchen die Betroffe-
nen Unterstiitzung, besser mit ihrer nar-
zisstischen Not umzugehen (und nicht



Interne Beratung. Der firmeninterne Berater kennt die blinden Flecken einer

Organisation besser als ein externer Berater.

einen Vision-Mission-Purpose-Strategie-
Workshop, der die Eitelkeit der betroffe-
nen Vorstande nur weiter bedient).

Viele Change-Projekte, die Gefiihle be-
riicksichtigen, arbeiten mit sogenannten
positiven Gefiihlen: dem Wecken von Be-
geisterung, Wertschadtzung, Leidenschaft
und dem Glauben ans Gelingen. Daran
ist nichts Schlechtes. Allerdings werden
in den wenigsten Fillen unangenehme
Gefiihle wie Angst, Schuld, Scham durch
angenehme Gefiihle getilgt oder auch
nur unwirksam gemacht. Wenn auch die
Berater diese Emotionen iibergehen und
iibersehen, bleiben die Kunden weiter mit
den Angsten, Schuld- und Schamgefiih-
len allein. Sie werden sich weiter sorgen,
dass die anderen merken konnten, wie es
wirklich in ihnen aussieht, werden weiter
andere(s) abwerten, um nicht selbst in
die Schusslinie zu kommen, werden sich
weiter auf Kosten anderer optimieren, um
ihrer eigenen Not zu entkommen. Berater
brauchen demnach eine hohe Kontaktfa-
higkeit zu Menschen, die in emotionale
Zustande kommen, die ihnen unvertraut
sind und mit denen sie nicht ausgesohnt
sind.

Wer als Berater tabuisierte und vermie-
dene Gefiihle bei Kunden anspricht und
dafiir Kontakt, Empathie und Unterstiit-
zung anbietet, kommt so gut wie immer
an die Faktoren, die beim Kunden dafiir
sorgen, dass Verdnderungen nicht klap-
pen, zu langsam sind, Konflikte sich nicht
glinstig bearbeiten lassen, Energie und
Sinn fehlen oder Neuerungen nicht inte-
griert werden. Tabuisierte, abgespaltene,
verleugnete Emotionen sind Garanten fiir

Stagnation und unfruchtbare Dauerkon-
flikte. Allerdings kann man sich auf Tabus
nur beziehen, wenn man als Berater nicht
auf die (sofortige) Wertschdtzung und
Bestdtigung vom Kunden angewiesen ist.
Die eigene emotionale Unabhdngigkeit ist
hier von hochster Wichtigkeit. In Organi-
sationen, in denen das Rationalitdtspara-
digma offiziell herrscht und damit immer
die angeblich unwichtigen und aus der
Kommunikation ausgeblendeten Gefiihle
dominieren, braucht es also eine Bera-
tung,

¢ die mit der Aktivierung von Emotionen
zurechtkommt,

die nicht nur auf ,,gute” Gefiihle fokus-
siert,

¢ die mit dem Kunden ausreichend Si-
cherheit erarbeitet, um sich mit bislang
abgewehrten Gefiihlen zu beschaftigen
und

die dem Kunden die Zuversicht vermit-
telt, dass sich all das lohnt.

Interne Beratung oder:
»Man sieht sich wieder!“

Wenn man dariiber nachdenkt, wie Be-
ratung funktioniert, st6fft man unweiger-
lich auf die Frage, ob und wie die soge-
nannte ,,interne Beratung“ funktionieren
kann. Mit interner Beratung sind hier die
Consulting- oder HR-Abteilungen grofer
Konzerne gemeint, aber auch einzelne
HR-Mitarbeiter mit Beratungs- und Coa-
ching-Kompetenz (und -aufgaben) und
angestellte Supervisoren bei sozialen oder
padagogischen Institutionen. Es geht also
um die Situation, dass Berater und zu

Beratende Subsysteme eines gemeinsa-

men Systems sind. Das schafft mehrere

Besonderheiten (von denen manche in

verdnderter Form auch auf externe Bera-

ter zutreffen, wenn diese {iber lange Zeit
mit demselben Stammkunden verbandelt
sind). Diese Besonderheiten sind:

® Man kennt sich schon, bevor die Bera-
tung beginnt. Es gibt eine Geschichte.
Die internen Berater haben bei ihren
internen Kunden einen Ruf, der viel
umfassender ist als der von Externen.
Man hat schon mal zusammengear-
beitet oder man kennt welche, die das
schon getan haben. Man sieht sich
in der Kantine, man hat gemeinsame
Bekannte. Das macht - explizite oder
latente - Wertungen wahrscheinlicher
und das fordert Zusatzmotive wie tak-
tische Auswahl, Vorsicht, Loyalitétser-
wartungen.

¢ Das Ganze gilt natiirlich auch spiegel-
bildlich. Auch die interne Beratung
kennt oft den Coachee, kennt das
Team, kennt den Bereich. Das ldsst sich
nutzen, macht aber den Aufbau der Be-
ratungsbeziehung nicht eben leichter.

e Die Probleme des internen Kunden
sind nicht gerade selten auch Probleme
der internen Beratung. Klar, man ist
ja in der gleichen Firma, ist ,,nur” in
unterschiedlichen Subsystemen. Man
kann also sagen, dass interne Beratung
immer auch ein Stiick sich selbst sieht,
wenn sie auf den Kunden schaut. Man
teilt in manchen Hinsichten die glei-
chen Selbstverstindlichkeiten und hat
die gleichen blinden Flecken. In diesen
Hinsichten wird es dann schwer zu be-
raten, da man den gleichen Bezugsrah-
men teilt.

¢ Schlussendlich hat interne Beratung oft
auch Informationen dariiber, wie an-
dere Bereiche, Teams und Personen den
Kunden sehen und wo es ,,schwierig”
oder ,.einfach® mit ihm ist. Das erleich-
tert es, die blinden Flecken des Kunden
zu finden. Man sieht leichter, was das
Klientensystem in seinem Sehen nicht
sieht.

Daraus ergeben sich folgende Gefdhr-

dungspotenziale fiir interne Berater:

® Wie sehr ist man sich sicher, dass man
nicht ungiinstig vermeintliche Selbst-
verstindlichkeiten der Organisation

mit dem Kunden teilt? Schon um hier -
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- vorzusorgen, braucht eine interne Bera-
tung intensiven Austausch und Kontakt
iiber den Tellerrand der eigenen Orga-

nisation hinaus!

* Wie viele eigene Bewertungen des Kun-
den sind vorab im Spiel (,,Unsere Fiih-
rungskrdfte miissten mal ...!“)? Jede
solche wertende Haltung erschwert
Beratung. Ist sie unbewusst oder halt
man sie fiir wahr, endet die Beratung,
bevor sie angefangen hat. Stattdessen
beginnen eine Schulung, (Nachhilfe-)
Unterricht und Verbesserungsversu-
che! Das ist meist ebenso sinnlos, wie

es frustrierend ist.

e Oft ist die interne Beratung auf Lernen
und auf Anderungen des Kunden fi-
xiert. Es gilt aber immer auch den Blick
auf das zu haben, was erhaltungswiir-

dig ist.

e Eine nicht unerhebliche Gefdhrdung
besteht darin, dass manches beim
Kunden nicht infrage gestellt wird,
weil man sich damit selbst infrage
stellen wiirde. So eine einfache Frage
wie ,Warum machen Sie diesen Miss-
stand bei unserem Vorstand nicht zum
Thema?“ kommt natiirlich schwerer
iiber die Lippen, wenn man selbst die-
sen Missstand bislang nicht angespro-

chen hat.

¢ Ungiinstige latente und implizite Re-
geln der Gesamtorganisation konnen
in ihrer Schadlichkeit fiir den Kunden
oft nicht thematisiert werden, da die
interne Beratung diese Dysfunktio-
nalitdt nicht so leicht bemerkt. Der
Grund: Diese Regeln gelten ja auch fiir
sie selbst. Man schwimmt im gleichen
Wasser und hat so auch immer Vor-
annahmen dariiber, was verdanderbar

ist und was nicht.

Demgegeniiber stehen aber auch deutli-
che Nutzenpotenziale, die interne Bera-
ter im Gegensatz zu externen Beratern

haben:

¢ Die interne Beratung hat mehr Mog-
lichkeiten zu wissen, welche Schnitt-
stellenpartner in der Organisation mit
dem ratsuchenden Mitarbeiter Schwie-
rigkeiten haben. Externe brauchen da
viele Interviewstunden oder wissen das
gar nicht. Interne sind im Vorteil, wenn
es darum geht, Themen zu identifizie-
ren, die der Ratsuchende gern vermei-

den wiirde.
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¢ Interne Beratung weif} in der Regel sehr
gut, womit man sich in der Organisa-
tion wirklich gefdhrdet, und ist daher
nicht so leicht bei der Hand, naive
Vorschldge zu machen. Auch ist sie
weniger in Gefahr, etwas besprechen
zu wollen, was unbesprochen bleiben
muss, wenn man die Flexibilitdt und
den Handlungsspielraum erhalten will.
Manche Tabus miissen tabu bleiben,
wenn sie funktionieren sollen.

e Die Kenntnis der Abldufe, Prozesse,
Strukturen ist fiir die interne Beratung
niitzlich, wenn man sie gebraucht, um
zu verstehen, wo der Kunde tiberange-
passt ist oder etwas nicht infrage stellt,
was zum Thema gemacht werden
konnte! Wo sind blinde Flecken des
Kunden im Hinblick auf seine Schnitt-
stellenstrukturen? Was wird durch ihn
zu wenig oder zu viel abgestimmt? Wo
fehlen ihm Allianzen, Loyalitdten und
Netzwerke?

® Und nicht zuletzt hat die interne Be-
ratung natiirlich genaue Kenntnis der
informellen Seite der Organisation.
Diesen Hintergrund kann man in vie-
ler Hinsicht nutzen, um den Kunden zu
verstehen, zu konfrontieren oder seine
Problemstellung wie seine Ld&sungs-
wege zu hinterfragen.

In Summe halten sich Vor- und Nachteile
die Waage. Schon aus diesem Grund ist
es bisweilen eine sehr gute Idee, wenn
externe Berater und interne Berater zu-
sammenarbeiten. Das setzt allerdings ein
gemeinsames Beratungsverstandnis vo-
raus. Auch braucht es eine Orientierung,
wann man als Interner auf keinen Fall
aktiv werden darf.

Das sind meist die Falle, wenn man die

gerade beschriebenen Gefihrdungen als

gegeben ansehen muss. Die Anspriiche
an personliche Unabhangigkeit, Zivil-
courage, Kritikfdhigkeit, Standing und

Beziehungskompetenz sind beileibe nicht

geringer als bei externer Beratung. Daher

brauchen interne Berater durchaus eine
umfassende Ausbildung, wenn man sich
nicht verheizen und missbrauchen lassen
mochte. Die Sorgfalt, mit der darauf ge-
achtet werden muss, dass wirklich eine

Beratungsbeziehung entsteht und nicht

nur kollegiales Setting (in dem dann

schnell obige Gefdhrdungen greifen), ist
nicht eben klein.

[9] Beratung muss
verunsichern

Wie entsteht Sicherheit flir Menschen,
Teams oder Organisationen? Sie entsteht
dadurch, dass die jeweiligen Systeme
aus der Unendlichkeit der Mdglichkei-
ten, die sie in der Welt vorfinden, einige
auswdhlen und diese als verbindlich an-
sehen. Schon unsere menschliche Wahr-
nehmung tut das, indem sie sich auf ein
bestimmtes Frequenzband fiirs Héren
oder einen bestimmten Bereich der Wel-
lenlédnge fiirs Sehen beschrankt. Anschlie-
end denkt man, dass die Welt so ist, wie
man sie hort und sieht. Aber Fledermduse
horen und Adler sehen anderes!
Psychische Sicherheit, Verbindlichkeiten
in Teams und Wahrheiten in Organisati-
onen beruhen also auf Setzungen und im
selben Moment auf Teilblindheit. Diese
Setzungen sind daher immer kritisierbar
(,Es konnte auch anders sein!“). Daher
kann es auf der Welt - also auch in Teams
oder Organisationen - kaum ,Gesamt-
konsens* geben, da dann alle das Gleiche
ausblenden miissten. Fiir Teams ist dies
als Problem unter dem Begriff ,,Group
think“ gut erforscht. Zugleich ergibt sich
aus diesem Gedankengang, dass man mit
jeder gewdhlten Form der Sicherheit, der
Einigkeit, der Wahrheit - wegen der mit
ihr verbundenen Teilblindheit - immer
auch ein Risiko eingeht. Es konnte ja
sein, dass genau das ausgeblendet wird,
was fiirs Uberleben, fiir das Gliick, fiir
den Erfolg, fiir das Gelingen, fiir die Ver-
standigung, fiir die passende Entschei-
dung wichtig ware.

Genau hier setzt Beratung an. Sie stellt
die Setzungen in Frage, die der Kunde
nutzt, um Klarheit, Sicherheit und Orien-
tierung zu erlangen. Wenn es nur darum
geht, das zu verbessern, was innerhalb
dieser Setzungen des Kunden moglich ist,
dann ist das (moglicherweise) eine sinn-
volle Optimierung - aber keine Beratung.
Optimierungen verdndern nicht die Dy-
namik des Systems! Beratung (in meinem
Sinn) ermoglicht eine Veranderung von
einem Ordnungszustand hin zu einem
anderen Ordnungszustand. Und zwi-
schen diesen beiden Zustanden liegt un-
tilgbar die Unsicherheit. Es braucht keine
Beratung fiir Feststehendes: Beratung fiir
einen Change der Schwerkraft oder die



Anderung der Lichtgeschwindigkeit? Um
nun von einem (ungiinstigen) Zustand in
einen anderen (besseren) zu kommen,
muss man sich vom Bestehenden 16sen.
Wer aber das Bestehende nicht kennt und
nicht beschreiben kann, wozu es dienlich
ist, wird sich davon nicht 16sen kénnen.

Ohne eine Kenntnis - also eine Beschrei-

bung - der Entscheidungsmuster, die zu

der Ordnung fiihren, die im Moment be-
nutzt wird, kann ein System sich nicht

(explizit) verdndern. Diese Folgen haben

mangelnde Reflexion der eigenen Muster

und gewdhlten Schemata fiir die psychi-
schen und sozialen Systeme:

® Personen werden versuchen, sich zu
stabilisieren, indem sie erstens alle Ir-
ritationen, mit denen sie nicht gut zu-
rechtkommen, zu meiden versuchen.
Zweitens werden sie das, was ihnen
gut gelingt, versuchen zu verbessern,
und drittens werden sie das, was ihnen
aus der bestehenden Perspektive er-
strebenswert erscheint, zu erreichen
suchen. Beratung, Coaching oder Psy-
chotherapie werden daher meist aufge-
sucht, um dies zu bewerkstelligen oder
es wiederherzustellen, wenn es nicht
mehr funktioniert.

e Teams werden erstens versuchen, be-
stehende Arbeitsweisen, Rollenvertei-
lungen und Einflusssphdren zu ver-
teidigen, zweitens Anregungen von
aufien eher als Kritik zurlickzuweisen
und drittens Mitglieder, die nicht zur
bestehenden Ordnung passen, einzu-
norden oder auszugrenzen. Sie werden
Teamentwickler mehrheitlich nur des-
halb buchen, um einen ,,besseren Spi-
rit“ zu erreichen, um bestehende Kon-
flikte innerhalb ihres Ordnungssche-
mas zu beheben oder um besser gegen
andere Gruppen bestehen zu konnen.

¢ Organisationen werden sich vornehm-
lich mit Optimieren und Effizienz-
steigern beschaftigen, um so gegen die
unausweichlichen Schattenseiten ihrer
gegenwadrtig benutzten und gesetzten
Ordnung zu kdmpfen. Sie werden Maf3-
nahmen (Hierarchie, Regeln, Werte, Vi-
sion, Strategie) kultivieren, um die Kri-
tisierbarkeit ihrer gesetzten Ordnung in
Grenzen halten zu kdnnen.

Wenn nun Berater eine Beschreibung der

stabilitdtsschaffenden Muster des Klien-

ten anbieten und diese Muster auf ihre

Funktionalitdt hin hinterfragen, 10st dies
so gut wie immer eine kleine oder gro-
flere Krise aus. Die vom Klienten gesetzte
Sicherheit - systemtheoretisch spricht
man von ,Eigenwerten“ - wird zuguns-
ten von Unsicherheit aufgeldst. Das sollte
Beratung immer im Blick haben. Wenn
dem Kunden keine Ressourcen fiir Krisen
zur Verfligung stehen, sollte man ihm
von einer Anderung seiner Muster eher
abraten und ihm helfen die Ressourcen
aufzubauen. Das Richtige zum falschen
Zeitpunkt mutiert zum Falschen. Bera-
tung, die nicht Symptome kuriert oder die
Stabilisierung optimiert, kombiniert eine
Theorie der Unsicherheit mit einer Pra-
xis der Verunsicherung. Sie ist auf diese
Weise im Kern immer imaginativ, bringt
neue, andere Moglichkeiten ins Spiel!
Unsicherheitskompetenz wird somit
ein Kernmerkmal professioneller Veran-
derungsberatung. Dazu braucht es ein
gehoriges Maft an Unerschiitterlichkeit
auf Seiten des Beraters. Man muss Halt,
Orientierung, Vertrauen anbieten kénnen
und sehen, wo sie nétig sind, sonst fehlt
der Beratung die Basis fiir die notwendige
Labilisierung als Ubergang in eine neue
Ordnung.

Diese Uberlegungen werfen — um es ex-
plizit zu sagen - einen kritischen Schat-
ten auf alle Beratungskonzepte, die einen
,Straight way to paradise“ versprechen.
Ohne Krise direkt in die Losung ist aus
system- und metatheoretischer Sicht
bestenfalls eine Optimierung, aber kein

Klaus
Eidenschink

ist Organisati-
onsberater und

Senior Coach im
Deutschen Bundesverband Coaching
e.V.(DBVC). Er ist Leiter von ,Hephais-
tos, Coaching-Zentrum Miinchen“ und
arbeitet an einer umfassenden Veran-
derungstheorie von psychischen und
sozialen Systemen.

Eidenschink & Partner

Larchenstr. 24, D-82152 Krailling
Tel. +49 89 85662246
www.Eidenschink.de

Prozessmusterwechsel. Zufriedene Kun-
den sind damit auch nicht zwangsldufig
ein Kennzeichen gelungener oder gelin-
gender Beratung - im Coaching nicht, in
Teamberatungen nicht und in Organisati-
onsberatungen auch nicht. Kunden haben
selbst meist ein gutes Gespiir, wann und
ob eine Krise wdhrend der Beratung
produktiv ist oder wann und ob sie ein
Zeichen schlechter Beratung ist. Es kann
beides sein. Beratung muss also verunsi-
chern und braucht die Kompetenz, den
Prozess von einer Stabilitdt zur anderen
zu gestalten. Das kann man lernen und
es bleibt ein Leben lang spannend und
lebendig.

Die Lust am Entscheiden
und die Leichtigkeit der
Wahl

Die (Berater-)Welt ist voller Ideale, vol-
ler ,Propheten des Richtigen“, voller
Konzepte, die man nur anwenden muss,
wenn es gut laufen soll. Theoretisch ist
davon wenig haltbar und in der Praxis of-
fensichtlich auch. Warum l6sen sich sonst
all diese Moden so schnell wieder auf?
Woran kann man nun Beratungserfolg
festmachen, wenn man sich von proble-
matischen Vorstellungen wie seelischer
Gesundheit, High-Performance-Teams-
Faktoren oder Best-Practice-Konzepten
fiir Organisationen distanziert oder sie
ganz aufgibt? Wenn es das (eine) rich-
tige, gliickende Leben, wenn es die (eine)
richtige Form der Zusammenarbeit, wenn
es die (eine) richtige Form, ein Unterneh-
men zu organisieren, nicht gibt, weil all
diese Fragen ohne Kontext (was, wer, wo,
wie, wann, warum) nicht zu beantwor-
ten sind - was bleibt dann an allgemeiner
Orientierung fiir die Beratung von Men-
schen, Teams und Organisationen, die
sich verandern wollen oder miissen?

Es ist sehr viel leichter, genau zu erken-
nen, dass etwas gegenwartig dysfunkti-
onal ist, als zu wissen, ob etwas zukiinf-
tig funktional sein konnte. Wer Kunden
produktiv im alten Muster verunsichern
kann, steht nur auf einem von zwei not-
wendigen Kompetenz-,,Beinen®. Beratung
braucht dariiber hinaus Kompetenzen,
um mit den Kunden anschlieffend genii-
gend Sicherheit im Umgang mit Unsicher-

heit zu erarbeiten. Ohne neue Stabilitdt -

wirtschaft + weiterbildung 05_2019 47



training und coaching

- nutzt das Verabschieden alter, ungiinsti-

ger Muster nicht wirklich etwas. Was sind
die Kompetenzen, die Kunden brauchen,
um etwas Altes loslassen zu konnen,
etwas anderes auszuprobieren und dann
das Neue entweder beizubehalten oder
zum Alten zuriickzukehren oder noch-
mals etwas anderes zu versuchen?
Die Antwort darauf nimmt Bezug zu un-
serem metatheoretischen Konzept der
Verdnderung. Es geht davon aus, dass
Psychodynamik, Teamdynamik und
Organisationsdynamik kontinuierliche
Entscheidungsprozesse sind. Personen,
Teams und Organisationen entscheiden
im Grunde in jedem Moment, wer sie
sind, was sie tun, was sie wollen. Das
Gelingen dieser permanent sich erhalten-
den, dynamischen Stabilitdt hdangt we-
sentlich von folgenden drei Faktoren ab:
e Was steht iiberhaupt zu Wahl? Oder
- genauer - welche Alternativen kom-
men aus Sicht der Person, des Teams
oder der Organisation als Grundlage
fiir Entscheidungen iiberhaupt in Be-
tracht? Wenn etwas gleich gar nicht ins
Kalkiil gezogen wird, kann man sich
weder dafiir noch dagegen entschei-
den. Je drmer der Alternativenraum,
desto wahrscheinlicher ist es, dass
suboptimale Entscheidungen getrof-
fen werden. Je chaotischer, beliebiger,
mehr von aufien herangetragen die Al-
ternativen sind, desto weniger haben
sie mit der Person, dem Team oder der
Organisation zu tun, die wahlt. Passen
also die Alternativen zum Kunden oder
kommen sie ins Spiel, weil es Mode ist,
andere das gut finden? Ein erstes Krite-
rium fiir das gilinstige Gestalten einer
moglichen Zukunft wdre also, dass die
Alternativen etwas Eigenes sind. Viele
Personen, Teams und Organisationen
wollen das, was andere wollen. In einer
Welt der Influencer ist dieser Punkt
alles andere als trivial und kann nicht
wichtig genug genommen werden. Ein
zweites Kriterium kommt dazu: Sind
die Alternativen mit eigener Energie
besetzt oder ,muss“ oder ,sollte“ man
das tun? Manche leben mit viel Ener-
gie falsche, fremde Ziele und andere
diimpeln mit einem passenden Ziel so
herum. Nur wenn eigene Alternativen
und eigene Kraft zusammenkommen,
entsteht Lust am Entscheiden!
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e Ist der erste Schritt getan, taucht die
Folgefrage auf: Wie leicht fallt es Per-
sonen, Teams und Organisationen, sich
zwischen den selbstgewadhlten, attrakti-
ven Alternativen zu entscheiden? Jede
Entscheidung vernichtet Moglichkeiten
und hat Schattenseiten. Wer das nicht
will, verhungert zwischen den Heuhau-
fen. Es braucht Lust zum Entscheiden!
Ein weiteres Kriterium wadre also, dass
eine Entscheidung auch gegen etwas
getroffen werden kann. Wenn einer
Person, einem Team oder Organisation
nicht klar ist, dass bei jeder Entschei-
dung immer Nachteile in Kauf genom-
men werden und andere attraktive
Moglichkeiten ausgeschlossen werden
miissen, dann wird man versuchen, die
einzig richtige, die verniinftige, die be-
rithmte alternativlose Wahl zu treffen.
Wenn Entscheidungen ,,ausgerechnet”
werden, wird nichts entschieden. Die
Lust zum Entscheiden ist immer dann
getriibt, wenn man die immer mogliche
Kritik an der Entscheidung vermeiden
will. Wer entscheiden kann, weif}, dass
Kritik moglich ist und oft auch kommt.
Das ist die notwendige Begleiterschei-
nung allen Entscheidens. Die Lust zum
Entscheiden hdngt an der Gelassenheit
gegeniiber Kritik - der eigenen wie der
von anderen.

e Das fiihrt zur dritten Frage: Welche
Kompetenzen sind vorhanden, um
damit zurechtzukommen, wenn man
entschieden hat? Wenn entschieden
wurde, braucht es Robustheit, um die
Wahl aufrechtzuerhalten, Achtsam-
keit, um Nebenfolgen zu managen,
und Weisheit, um zu erkennen, ob
ein Zeitpunkt kommt, an dem die Ent-
scheidung nachjustiert oder auch re-
vidiert werden muss. Wer weif}, dass
es immer auch anders gegangen ware,
der ist weniger gefdhrdet, auf Gedeih
und Verderb - hier Verderb - an der
Entscheidung festzuhalten! Das hier
auftauchende Kriterium ist also: Wie
leicht fdllt es Menschen, Bediirfnisse,
die ihnen wichtig sind, auch wieder
loszulassen? Wie leicht fillt es Teams,
Zielsetzungen, Interaktionsmuster und
Erhaltungsschemta aufzugeben? Wie
leicht fillt es Organisationen (grund-
legende) Prozesse und Strukturen in
sachlicher, sozialer und zeitlicher Di-

mension als liberholt anzusehen? Wer
weifs, dass Neuentscheidung ein an-
deres Wort fiir Uberleben in sich ver-
dndernden Umwelten ist, der identifi-
ziert sich nicht mit dem, wie es immer
schon war, sondern er darf sich dndern
und damit auch sich selbst iiber die
Zeit hinweg widersprechen! Loslassen
konnen ist somit ein weiteres Kriterium
fiir gelungene Beratungsarbeit.
Die hier kurz dargestellten Kompetenzen
sind in Summe die Bedingung dafiir, dass
Wahlen und Entscheiden leicht wird. Es
darf etwas Neues passieren, man ist nicht
auf das Alte festgelegt, jede Entscheidung
ist richtig und falsch zugleich, Entschie-
denes darf kritisiert werden und man darf
sich umentscheiden, ohne dass man das
bedauern muss.
Leichtigkeit beim Wdhlen ist die Kom-
petenz, die notig ist, um Uberginge zu
bewadltigen, die von einer alten, aber
unpassend gewordenen Sicherheit zu
einer neuen, besser passenden Sicher-
heit fiihren. Wie alles, was leicht ist, ist
es schwer, sich diese Fahigkeit zu erar-
beiten. Die Umstdnde, die derzeit unter
,New Work“, Digitalisierung oder Agilitdt
beschrieben und diskutiert werden, las-
sen allerdings die Vermutung aufkom-
men, dass es ohne eine solche Leichtig-
keit schwerer werden wird, in den kom-
menden disruptiven Zeiten zu bestehen.
Fazit: In Summe sollte dieser zweiteilige
Artikel die Aufmerksamkeit auf Themen
richten, die aus meiner Sicht entschei-
dend dafiir sind, ob Beratung optimiert,
schadet, stabilisiert oder ob sie ein Po-
tenzial hat, grundlegende Wechsel in
der Selbstorganisation des Kunden zu er-
moglichen. Berater neigen nach meiner
Beobachtung oft dazu, sich mit dem zu-
frieden zu geben, was ,,wirksam* ist. Wie
die Wirksamkeit einzuordnen ist, welche
Funktion sie hat, bleibt merkwiirdig un-
terbelichtet. Hauptsache, es ist irgendwie
anders geworden. So einfach sollte man
es sich nicht machen. Auch und gerade
dann, wenn man damit Erfolg hat.
Klaus Eidenschink @
Hinweis: Das Hephaistos Coaching-Cen-
trum Miinchen (Klaus Eidenschink) hat
sein integratives Beratungskonzept, die
~Metatheorie der Verinderung“, und wei-
tere Grundlagentexte verdffentlicht unter
www.metatheorie-der-veraenderung.info



