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Stefan Schumacher

Ehe-, Familien- und Lebensberatung auf dem Weg
in das dritte Jahrtausend

Vermutungen beeimflussen die Beobachtung.
Beobachtung fithrt zur Uberzeugung.
Uberzeugung schafit Erfahrung.

Erfahrung erzeugt Verhalten, das wiederum
Vermutungen bestdtigt.’

Die Beratungslandschaft wird in der Zukunft ihr Gesicht veréndern. Strukturelle Wandlungsprozesse
kiindigen dies seit einigen Jahren an. Wohin der Weg gehen wird, und in welcher Weise die Ehe-,
Familien- und Lebensberatung (EFL) davon betroffen sein wird, 146t sich schwer vorhersagen. Spe-
kulationen oder visionéire Ausblicke tiber den Werdegang der psychologischen Beratung wiren zwar
moglich, doch scheinen sie mir an dieser Stelle nicht angebracht. Die zukiinftigen Entwicklungen im
Beratungssektor werden letztlich geprigt von den wahmehmbaren Menschen, die in diesem Arbeits-
feld titig sind. So glaube ich, dal} die entscheidenden Entwicklungs- und Veranderungsprozesse im
Kontext der Beratungsstellen selbst stattfinden miissen in Zusammenarbeit mit den zustéindigen Insti-
tutionen, Verbénden und Interessengruppen. Die Zukuntt ist somit nicht vorhersagbar, sie kann und
wird jedoch gestaltet werden!

Gestaltungsprozesse vollziehen sich tiber drei Ankerpunkte: Sie orientieren sich an Zielen, sie reali-
sieren sich auf Wegen auf das Ziel hin und siec werden reprisentiert von den Wahmehmungs- und
Interaktionsstrategien der betreffenden Menschen. Das eigentlich Entscheidende, was die Zukuntt
der EFL-Beratung betrifft, orientiert sich - so denke ich - weniger an ihrer Vorhersagbarkeit, vicl-
mehr an der Gestaltungskompetenz der Betroffenen.

In diesem Beitrag mochte ich ausgehend von einigen Uberlegungen zur Situation unserer Gesell-
schaft am Ende dieses Jahrtausends dic wichtigsten Aspekte benennen, dic ich als die zentralen Her-
ausforderungen fiir die Weiterentwicklung und zukiinftige Ausgestaltung des Beratungssektors psy-
chologischer und psychosozialer Art vermute.

Den eigentlichen Schwerpunkt dieses Artikels mdchte ich jedoch auf die relevanten Steuerungsele-
mente dieses zukunftsgerichteten Ausgestaltungsprozesses legen, um Beraterinnen und Beratern,
Teams und Gruppenstrukturen einige Hinweise zu bieten, welche verdeckten Mechanismen und
Krifteeinwirkungen bei Verdnderungsprozessen oder neuen Projekten eine Rolle spielen. Die Strate-
gien modgen ein hilfreiches Instrumentarium bieten, um die Zukunft der Ehe-, Familien- und Lebens-
beratung kreativ, ziclorientiert und umfassend weiterzubringen.

! De Mello, Antony, Warum der Schifer jedes Wetter liebt, Freiburg 1988, S. 37,
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Der Hund, der auf demt Wasser lief

Ein Mann nahm seinen neuen Hund mit auf die Jagt, um ihn zu testen. Er schof} eine Ente,
die in den See fiel. Der Hund lief tiber das Wasser und brachte sie seinem Herrn.

Der Mann war entgeistert. Er schofl eine weitere Ente. Und wéhrend er sich ungldubig die
Augen rieb, lief der Hund wieder iiber das Wasser und apportierte die Inte.

Er konnte kaum glauben, was er gesehen hatte und bat daher am folgenden Tag seinen
Nachbarn, ihn auf die Jagt zu begleiten. Und wiederum lief der Hund jedesmal, wenn er oder
der Nachbar einen Vogel schofs, tiber das Wasser und holte das Tier. Der Mann sagte nichts,
der Nachbar schwieg ebenfalls. Schliefilich konnte er aber nicht ldnger an sich halten und
platzte heraus: “Ist Ihnen an dem Hund etwas seltsames aufgefallen? ”

Nachdenklich rieb sich der Nachbar das Kinn: “Ja”, sagte er schliefllich, “wenn ich mir es
richtig tiberlege, tatsdchlich! Der verdammte Kerl kann nicht schwimmen. '™

Wenn Menschen sich im Einklang mit sich selbst befinden, zeigt sich das bisweilen daran, daB} Ver-
gangenheit, Gegenwart und Zukunft als ein stimmiges Kontinuum erlebt werden. Im Rahmen ciner
gewissen Orienticrung wird einerseits dic nétige Sicherheit erfahren und zugleich der Freiraum neuer
Entfaltungsmoglichkeiten in lebendiger Art und Weise gestaltet. Wir erreichen ein hohes Mal} an
mnerer Lebenszufriedenheit, weil wir uns geborgen wissen in der Verbundenheit mit uns und unserer
Umgebung. Wir beginnen dann nicht automatisch, nach Deutungsmustern zu suchen, die uns neue
Perspektiven und OrientierungsgroBen erschliefen konnten. Unser Bestreben liegt vielmehr darin,
fiir dieses Ordnungsgefiige eine “homdostatische Bestindigkeit” aufzubauen. Obwohl Sinn zu jeder
Zeit und fiir jeden Menschen ein tiefsitzendes Bediirfnis darstellt, und Phasen der Sinnfrustration auf
Dauer kaum zu verkraften sind, nehmen wir den Sinn in Zeiten inneren Gleichgewichts und tiefer
GewibBheit kaum wahr. Erst in dem Augenblick, in dem wir in Genzsituationen geraten, durch die
wir in unserer Seinsgeborgenheit erschiittert werden, kommen Fragen auf, die Antworten nach dem
Sinn, Zicl und Zweck unseres Lebens herausfordemn. Diese Prozesse sind Teil unserer Existenz und
begegnen uns in allen Lebensabschnitten mehr oder weniger hiufig und intensiv.

Dabei wird schon an dieser Stelle deutlich: So befriedigend es sein kann, den eigenen Sinn fiir sich
zu finden, so schmerzhaft und enttduschend wird es sein, wenn diese Fragen unbeantwortet bleiben.
Dennoch sind diese Phasen wichtig! Kritische Lebensercignisse, Krisenmomente, Frustrationserfah-
rungen oder Unstimmigkeiten deuten an, daBl Teile unseres “Selbstkonzepts™, unseres “Lebens-
skripts” oder der “inneren Landkarte™ nicht den Anforderungen jener besonderen Lebensereignisse
gewachsen sind. Es gibt keine geeignete Strategie und kein tiberzeugendes Wertsystem, die ein an-
gemessenes Verhalten hervorbringen kénnten. Dererlei Erfahrungen fithren zu Verwirrung, Desori-
entierung und Verunsicherung begleitet von Gefithlen der Angst und des Unbehagens und verlangen
nach neuen Orientierungsstrukturen. Werden neue Modelle gefunden, so wird die Krise tiberwunden,
bereichert um die Erfahrung eines neuen Bezugsrahmens, in dem das Verhiltnis von sich und seiner
Umgebung wieder stimmig gestaltet werden kann. Ein solcher “ModellbildungsprozelS™ ist unerlaf3-
lich. Nur so kann die “Krise™ eine “Unterscheidung” machen, die den Raum fiir neue und erfolgrei-
che Handlungsspiclriume er&finet.

Die Problematik der Des- und Neuorientierung scheint mir in mehrfacher Weise fiir die Frage nach
dem Gestaltungsprozell psychologischer Beratung im nichsten Jahrtausend zentral zu sein, weil sie
nimlich in allen beratungsrelevanten Bereichen im Sinne eines Paradigmenwechsels® anzutreffen ist:

? Aus: De Mello, Antony 1988, S. 43.
7 Krise leitet sich ab aus dem Griechischer: (Ent-)scheidung, Wendepunkt.
* Kuhn, T. (1976): Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen (2. Auflage). Frankfurt: Suhrkamp.
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auf gesellschaftlicher Ebene sowie auf individueller Ebene mit den entsprechenden Konsequenzen
fiir die Klienten, aber auch fiir uns Beraterinnen und Berater selbst im Feld unserer Tétigkeit.

Gesellschaftliche Horizontverschiebungen

Ein blinder, der den Flufs jenseits eines nicht allzu dichten Waldes erreichen mdchte,
kann zwischen den Bdumen viele Wege finden, die ihm an sein Ziel bringen. Selbst wenn
er tausend mal liefe und aile die gewdhliten Wege in seinem Geddchinis aufzeichnete,
hdtte er nicht ein Bild des Waldes, sondern ein Netz von Wegen, die zum gewiinschten
Ziel fiihren, eben weil sie die Bdume des Waldes erfolgreich vermeiden. Aus der Fer-
spektive des Wanderers betrachtet, dessen einzige Erfahrung im Gehen und zeitweiligen
Anstofien besteht, wire dieses Netz nicht mehr und nicht weniger als eine Darstellung
der bisher verwirklichten Mbglichkeiten, an den Waldidufer, wo er laufen kann; doch
von den Hindernissen, zwischen denen all diese erfolgreichen Wege liegen, sagt es thm
nichts, als dafs sie eben sein Laufen hier und dort behindert haben. In diesem Sinne 2
“pafit” das Netz in den “wirklichen” Wald, doch die Umwelt, die der blinde Wanderer
erlebt, enthdlt weder Wald noch Bdume, wie ein auflenstehender Beobachter sie sehen
komnte. Sie besteht lediglich aus Schritten, die der Wanderer erfolgreich gemacht hat,
und Schritien, die von Hindernissen vereitelt wurden.””

Die Gesellschaftsvorstellung der Gegenwart 143t sich kulturanthropologisch als die der Postmoderne
charakterisieren, soziologisch wird sie bezeichnenderweise als Erlebnisgesellschaft beschricben. Sie
charakterisiert sich dadurch, dalB} alte Selbstverstandlichkeiten aufgeldst werden. Sie markiert das
Ende einer sozialgeschichtlichen Entwicklung, die geprigt war von der Standardisierung der Lebens-
laufe und abgelost wird von der Pluralisierung der Weltanschauungen, Normen und Werten bei
zugleich abnehmender Bindungskraft traditioneller Institutionen und sozialer Einbindungen. Die
Erlebnisgesellschaft 16st alte Selbstverstindlichkeiten auf und etabliert ein neues Lebensgefiihl, ver-
bunden mit neuen Gemeinsamkeiten und alternativen Handlungs- und Bewertungsmustern. Wir be-
finden uns in einem zunchmend verindernden gesellschaftlichen Rahmen, der den Menschen aus
seinem traditionellen Rollen- und Sozialgefiige herauslost. Als Ursdachlich werden die gesellschaftli-
chen Umwélzungsprozesse angeschen, die nunmehr seit tiber 40 Jahren das gesamte soziale Leben in
einen tiefgreifend beeinflussen. Dieser tiefgreifende Wandel, der sich kontinuierlich fortsetzt,
beeinfluit herkdmmliche Entwicklungs- und Identitdtsbildungsprozesse auf gesellschafilicher wie
individueller Ebene. Der festgefiigte Rahmen der biirgerlichen Kleinfamilie 16st sich auf und damit
dic Gestaltungs- und Verhaltensmuster des familialen Zusammenlebens. Diese Veridnderungen be-
zichen sich sowohl auf die sogenannten Priméargruppen, und breiten sich aus auf das Gesamtgefiige
gesellschaftlicher Normen und Werte. Die darin entstehenden “Subsinnwelten” vertreten eine rollen-
spezifische Ethik und Weltanschauung, entsprechend der Perspektiven, aus denen heraus sie dic Welt
erfahren. Keines der gesellschaftlichen Funktionssysteme wird dabei durch die Moral in die Gesell-
schaft als Ganzes eingebunden. Viclmehr greifen sie auf je cigene Wertvorstellungen und handlungs-
leitende Pramissen zuriick. Auf eine allgemein vorgegebene verbindliche Norm, geschweige denn
Ethik, kann nicht mehr zuriickgegriffen werden, auf die sich der einzelne Mensch in existenticllen
Krisen bezichen konnte, die gerade nicht nur einen Teilbereich seines Lebens betreffen, sondern sein

By Glasersfeld, Radikaler Konstruktivismus: Ideen, Ergebnisse, Probleme, Frankfurt 1986, S. 19.
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Dasein als ganzes ausmachen. Diese neue “Unitibersichtlichkeit™ (Jirgen Habermas) trigt dazu bei,
daB sich individuelle Lebensentwiirfe nicht mehr auf eine allgemein vorgegebene geistige Ordnung
stitzen konnen, die als Richtschnur menschlichen Daseins sich als tragfihig erweisen konne. Statt
dessen ist jeder und jede darauf angewiesen, sich seine bzw. ihre Konstruktion von sinnstiftender
Realitiit selbst zu entwerfen — dhnlich wie der von Glasersfeld beschricbene “Blinde”, der Schritt fiir
Schritt ein inneres Landkartensystem aufbaut, das die Welt, in der er sich bewegt zu einem schliissi-
gen Orientierungsgefiige werden 146t. Schwierig wird es dann, wenn sich die Lebensumgebung des
Waldes einem sténdigen Verdnderungsprozell unterworfen ist, wie wir es in unserer sich rasant ver-
dndemden Welt erfahren. Beschreibungen wie “Momentpersénlichkeit™ (Mitscherlich 1986), “Iden-
titatsarbeiter” (Cohen & Taylor 1977), “Patchworkreligiositiat” (Dubach & Campiche 1992) “Bas-
telmentalitit” (Gross 1985) veranschaulichen diese Entwicklung recht anschaulich.®

Was mit der Verdnderung gesellschaftlicher Strukturen einhergeht ist ein tiefereifender Individuali-
sierungsschub, der auf der Basis wohlfahrtsstaatlicher Absicherung in Verbindung mit einem relativ
hohen Lebensstandard alle gesellschaftlichen Schichten seit den sechziger Jahren erfafit. Deutlich
wird dies in Verbindung mit den Anforderungen der freien Arbeitsmarktgestaltung: Es kommt zu der
Notwendigkeit sich flexibel und mobil dieser Situation zu stellen, und damit zu einer verstiarkten
Loslosung aus traditionellen Familien-, Freundschafts- und Nachbarschafisverhiltnissen. Die Le-
benswege der Menschen verselbstindigen sich gegeniiber gemeinschaftlicher Bindungen. Sie fiihren
in die Wahrnehmung einer Eigenrealitit hinein’, die nach einer neuen Struktur verlangt, Erfahrun-
gen und Entscheidungen des Lebensalltags auf eine Weise zu ordnen, dal} dabeir das subjektive Ge-
fith]l innerer Stimmigkeit und Kohérenz entsteht. Freilich wird diese Fahigkeit durch den Verlust
anerkannter OrientierungsmaBstibe erschwert, so dalb ein Sinnvakuum entstehen kann, das auch
nicht mit Hilfe eines technokratischen Fortschrittsglaubens oder einer Ersatzleistung durch erhéhte
Konsumbefriedigung ausgefiillt werden kann. Die zunehmend chronische Massenarbeitslosigkeit in
Verbindung mit der Verringerung des Lebensstandards wird plotzlich im Kontext dieser Vereinze-
lungstendenz nun nicht mehr als kollektives Schicksal verstanden, sondern als individuelles Versa-
gen. Losungen aus diesem Dilemma werden vermehrt auf individueller Ebene gesucht, was Formen
eines gesellschaftlichen Zusammenhalts einmal mehr verwissert. Bereits hier klingt an, dal3 das Feld
der psychologischen Beratung, indem sie sich gerade dem Individuum hin &ffnet, eine zunehmend
wichtige Funktion erfiillen kann und muB.

Blickt man auf die Studien der letzten Jahre iiber die Situation von Jugendlichen und jungen Er-
wachsenen, stellt sich ein dhnliches Bild ciner Entstrukturalisierung dar. Diese zeichnet sich dadurch
aus, daB} die Entwicklungsphase der Jugendzeit an Struktur verliert, indem Gegenwarts- und Zu-
kunftsorientierung deutlich nebeneinander treten, d.h. Jugendliche zugleich als jugendlich und er-
wachsen angesprochen werden. Damit gelingt nicht die Ubernahme vorgeprigter Orientierungsmus-
ter aber auch ein Konzept von Jugendkultur, das sich gegen die herrschenden kulturellen Erwachse-
nenwelten richtet, wie es noch in den siebziger Jahren zu beobachten war, verschwimmt zusehends.
Auch wenn mit Blick auf dic dhnliche Modewelt von Jugendlichen ein hohes MaB an Zugehorig-
keitsbediirfnissen abzeichnen, so lassen sic sich mit der stindigen Vermischung unterschiedlicher

6 Cohen, S.; Taylor, L. (1977): Ausbruchsversuche. Identitdt und Widerstand in der modernen Lebenswelt. Frank-
furt: Suhrkamp; Dubach, A. & Campiche, R. J. (Hg.) (1992): Tede(r) ein Sonderfall? Religion in der Schweiz. Er-
gebmisse einer Reprasentativbefragung Zirich: NZN; Basel: Reinhardt; Gross, F. (1985): Von der Vergénglich-
keit der Industriegesellschaft. Tn: T. Schmid (Hg.). Das pfeifende Schwein. Berlin: Wagenbach, S. 63-84; Mit-
scherlich, A. (1986): Auf dem Weg zur vaterlosen Gesellschaft. Minchen: Piper.

7 Vgl. Beck, U. (1986): Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere Moderne. Frankfurt: Suhrkamp, S. 126.
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Lebensstile nicht mehr in bestimmte Gruppen oder Typisierungen einteilen. Dabei bleibt allerdings
offen, auf welchem Weg die Ausprigungen individueller Lebens- und Orientierungsmuster vollzo-
gen werden. Bezeichnenderweise ist bisweilen die Rede von einer “Supermarktsituation™ in der sich
Jugendliche und junge Erwachsene befinden und in der sie gezwungen sind, ihre je eigenen Normen,
Werte und Orientierungsmalistibe auszuwihlen, so dal sie in cinem stindigen Entscheidungszwang
stehen, als einer demonstrativen Lebensstilsuche. So wundert es nicht, wenn Gerhard Schmidtchen®
in seiner 97°er Studie feststellt: “Was mich am meisten beeindruckt, ist die Moralschnsucht junger
Menschen, die Lauterkeit des Strebens nach persénlicher Ehrlichkeit, der durchgéngige Wunsch, in
der Entwicklung der eigenen Persénlichkeit den Sinn des Lebens zu finden™.

Dennoch bringt der raue Wind der Individualisierung zahlreiche Formen menschlichen Miteinan-
ders zum Erliegen, neue Formen des sozialen Miteinanders bestehen demgegentiber meist nur in
Form raumlich begrenzter Kontakte, revidierbarer Mitgliedschaften und particllen Identifikationen,
die die Merkmale einer kollektiv inszenierten Individualitéit zu sein scheinen und die den Menschen
im Trend der Wahlmdglichkeiten bei seiner Lebensplanung und Lebensfithrung auf sich selbst zu-
riickwerfen Die Vielfalt an Moglichkeiten, die Fiille an Alternativen, die Beliebigkeit der Realisier-
barkeiten n&tigen das Individuum, nahezu im Alleingang Hans im Gliick zu spielen: “Nichts ist un-
moglich™ (Toyota) - “let things make better” (Phillipps) und “Find your expression™ (Stuyveant)
sind die kommerziellen Botschaften moderner Lebensgestaltung. Die Momentpersdnlichkeit schoptt
aus dem Vollen und die Verantwortung fiir das Eintreten oder ausbleiben dieser Erlebnisbefriedi-
gung trigt der Einzelne selbst. Dabei wichst die Gruppe der miBmutig Vergniigten, weil zwar nicht
mehr das Leben an sich einer Bedrohung ausgesetzt ist, wohl aber sein Sinn.

Als Ertrag dieser Uberlegungen 10t sich festhalten, daB es in der Gesellschaft unterschiedliche Le-
bensentwiirfe gibt. Dieser groBe Spiclraum an cigener Lebensgestaltung macht die Fahigkeit zur
Auswahl geeigneter Optionen - auch in Blick auf Ehe-, Familie- und Partnerschaft n&tig. Normen,
Werte, stabile Richtlinien und alte Sinnmuster haben ihre traditionelle Gultigkeit verloren. Gewohn-
te Verhaltensmuster und Konzepte allgemein vertrauter Verhaltensformen entfallen. Dies macht es
notwendig, persdnlich in eigener Verantwortung Entscheidungen zu treffen. Die Offenheit der gesell-
schaftlichen Lebensformen bereitet vielen Menschen Schwierigkeiten und verunsichert mit Blick auf
Verhaltensnormen, Regeln des Miteinanders und der Koordination des gemeinsamen Lebens. Dies
bleibt jedoch nicht ein Problem der jiingeren Generation. Besonders auch éltere Menschen scheint
dieses Phanomen zu betreffen, befinden sich ihre Lebensstrategien cher in dem Paradigma traditio-
neller Lebenskonzepte, deren Umsetzbarkeit im Erscheinungsbild unserer Gesellschaftsstruktur im-
mer weniger greifen.

Die Aufgabe psychologischer und psychosozialer Beratung liegt hier auf der Hand: Sie beriit, stiitzt
und begleitet das Individuum in seiner Suche nach Orientierung und Zugehérigkeit. Die Komplexiét
der heutigen Lebensverhilinisse machen ein vielfiiltiges Beratungsangebot notwendig. Dennoch
bleibt ¢s schwicrig eben das, was dieser Beratungstypus zu leisten vermag, begrifflich angemessen zu
bestimmen: EFL-Beratung, psychosoziale Beratung, psychologische Beratung, I.ebensbewiltigungs-
beratung - keiner der Begriffe ist in der Lage das Wirkungsfeld jenes Beratungstypus angemessen zu
umschreiben. Der Deutsche Arbeitskreis fiir das Beratungswesen bestimmt Beratungsarbeit als Ta-
tigkeit im Feld zwischenmenschlicher Beziehungen, deren Maglichkeiten und Konfliktebenen, der
Beratung auf Lebensgeschichte und Lebensentwiirfe sowie auf Lebens- und Entwicklungsbedingun-

¥ Wie weit ist der Weg nach Deutschland? Sozalpsychologie der Tugend in der postsozialistischen Welt, Opladen
1997
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gen und deren Zusammenhénge mit psychischen und/oder psychosomatischen Leiden und Sympto-
men. Es wird darauf verwiesen, dafl Beratung sich an Menschen richtet in Fragen der eigenen Le-
bensplanung, der Gestaltung von zwischenmenschlichen Beziehungen und den Umgang mit Konflik-
ten 191nd Entwicklungsproblemen nach Verdnderungen und der Suche nach entsprechenden Losun-
gen.

An dieser Stelle wird eines deutlich: Beratung unter dieser “Fahne™ ist anders geartet als das, was Psy-
chotherapie anstrebt. So konnen zwar Heilungsprozesse zwar im Zusammenhang von Beratung
durchaus stattfinden, sie bilden jedoch nicht das primére Ziel. Denn das Beratungsverstindnis geht
tiber den Rahmen der Indikationstherapie weit hinaus, indem sie alle zur Beratung notwendigen
Nachbarwissenschaften miteinbezieht. Dies ist unter der Vorannahme multipler Problemfaktoren bei
Individuen, Paaren und Familie durchaus nachvollzichbar. Die Mchrdimensionalitit intra- und inter-
personaler Probleme, die aus der gesellschaftlichen Situation heraus entsteht, macht dies einsichtig.'’
Interdisziplindres Wissen und methodische Vielfalt sind als effektive Qualifikationsanforderungen seit
Langem ein Merkmal beraterischer Schliisselkompetenzen.

Was wird die zentrale Herausforderung der EFL - Beratung sein?

Einige Jéger charterten ein Flugzeug, das sie in ein Waldgebiet bringen sollte. Nach
zwei Wochen kam der Pilot, um sie wieder abzuholen. Er warf einen Blick auf die erleg-
ten Tiere und sagte: “Diese Maschine kann nicht mehr als einen Biiffel transportieren.
Die anderen miissen Sie zurticklassen.”

“Aber im letzten Jahr erlaubte uns der Pilot, zwei Tiere in einer Maschine dieser Grofle
mitzunehmen”, protestierten die Jdger.

Der Pilot war skeptisch, sagte aber schliefilich: “Wenn sie es voriges Jahr so gemacht
haben, kénnen wir es vermutlich wieder tun.”

Also hob die Maschine ab mit den drei Mdnnern und den zwei Biiffeln an Bord. Doch sie
konnte keine Hohe gewinnen und pralite gegen einen nahegelegenen Berg. Die Mdnner
kletterten heraus und blickten sich um. Ein Jdger sagte zu dem anderen: “Wo glaubt ihr,
sind wir? " Der andere sah priifend in die Runde uns sagte: “Ich glaube, wir befinden

uns ungefdhr zwei Meilen links von der Stelle, an der wir im letzten Jahr abgestiirzt
: sl
sind.

Die gesellschaftlichen Verdanderungsprozesse von Pluralisierung und Individualisierung machen auch
vor den Toren der psychologischen Beratung nicht halt. Es zeichnen sich eine Reihe an Verinderungs-
und Entwicklungsprozessen ab. Ein typisches Anzeichen ist die anlass- und themenspezifische Ausdi-
mensionalisierung von Beratung: Beratungsstellen sehen sich in den letzten Jahren mit einer vermehr-

g Klann, N (1994) Bestandsaufnahme in der Institutionellen Ehe-, Familien- und Tebensberatung. In: BFSFT, Bd
48.2. Stuttgart; Berlin; Koln: Kohlhammer.

'S, Hefidérfer (1995); Ehe-, Familien- und Lebensberatung, Ein Ausbildungskonzept. Miinchen: Verl. Institut fiir
Forschung und Ausbildung in Kommunikationstherapie.

1 A. de Mello: Warum der Schiifer jedes Wetter liebt (Freiburg 1996).
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ten Zunahme an neuen Beratungsfeldern konfrontiert. Zu den klassischen Bereichen der Ehe-, Famili-
en- und Lebensberatung kommen neue problem- oder segmentspezifische Beratungszweige, die sich
verstarkt auch auf dem freien Markt positionieren: Frauenberatung, Altenberatung, Arbeitslosenbera-
tung, besondere Zielgruppenberatung ete. Auffillig ist, dall zunehmend Beratungsstellen heranwach-
sen, die sich mit bestimmten Beratungsanliissen profilieren und auf bestimmte Problem- und Fragestel-
lung spezialisieren. Traugott Schall hat in seinem Beitrag auf die Problematik hingewiesen, die mit
der zunehmenden Spezialisicrung von Beratung einhergeht.

Ein fiir mich auffilliges Phinomen bildet jenes der Pluralisierung von Beratungsstrukturen: Beratung
wird in Zukunft vielfaltige Strukturen ihrer Organisations- und Finanzierungsform entwickeln: Die
mstitutionelle Beratung wird in Zukunft von alternativen Beratungsangeboten ergiinzt werden. In zu-
nehmendem Male konnen wir beobachten, wie finanzielle Engpésse Kiirzungen, Streichungen und
Stelleneinfricrung nach sich zichen oder mitunter ganze Beratungsstellen aufgeldst werden. Die weni-
gen Beratungsstellen, die keinem Triager zugeordnet waren, aber iiber eine lange Tradition des “Uber-
lebens™ verfiigen, riicken wieder mehr in den Mittelpunkt. Zunechmend sind ihre Strategien der Geld-
beschaffung, der Offentlichkeitsarbeit und des Selbstmanagements gefragt, um die sich fest verankerte
Beratungsverbidnde lange nicht kiimmern muBten. Hinzu kommen neue Modelle alternativer Bera-
tungsangebote: Psychologische Beratung, Eheberatung, Lebensberatung oder Partnerschafisberatung
wird zunehmend auch von privat-gewerblicher Seite aus angeboten. Eine Reihe von Instituten, Ge-
meinschaftspraxen oder Seminargemeinschaften bieten inzwischen cin breites Spektrum von Leistun-
gen, die - wenn auch unter anderer Begrifflichkeit wie beispielsweise Lebenshilfe, I.ebensbewiltigung,
Coaching, Personlichkeitsentfaltung, oder spirituelle Entwicklung - hiufig eine dhnliche Struktur
aufweisen, die bislang im Angebotsspektrum der Kirchen und Verbiande lag. Ahnlich wie in anderen
wirtschattlichen Zweigen wird auch die Privatisierung von Beratung zunechmen.

Damit einher geht die Pluralisierung und gleichzeitige Segmentierung von Beratungskonzepten, Or-
ganisationsstrukturen, Angebotsspezialisierungen und Werteorienticrungen. Die Beratung im néchsten
Jahrtausend wird sich in breit gefiicherte Strukturen ausdimensionalisieren. Sie dringt ein in inner- und
interpersonale Fragestellungen, gestaltet die Lebens- und Alltagswelt der Ratsuchenden, vermittelt
Schlusselqualifikationen, unterstiitzt in Krisen- und Umbruchsphasen, hilft bei der Lebens- und Ar-
beitsbewiltigung in einer multikulturell geprigten Gesellschaft. Sie wird dann erfolgreich arbeiten
und den gesellschaftlichen Entwicklungen eine wertvolle Unterstiitzung bieten, wenn es ihr gelingt,
durch interdisziplinidres Denken gescllschaftliche Isolation zu tiberwinden, die Sinn- und Lebensorien-
tierung von Ratsuchenden zu stirken und Sensibilitit zu entwickeln fiir Fragen der sozialen Verant-
wortung und des Gemeinwohls. Dabei wird sie in zunechmendem Male an der Erarbeitung von Le-
bensbewiltigungsstrategien mitwirken. Sie wird an der Unterstiitzung beziehungsorientierter Kommu-
nikation zum Aufbau sozialer Strukturen mitwirken und wird Angebote bereitstellen fiir die “Opfer”
der Individualisierung und Entstrukturalisierung.

Setzen wir dieses Szenario als Vorannahme, so wird auf die Beratungsstellen eine Reihe von Heraus-
forderungen zukommen, mit denen sich Beraterinnen und Berater auseinandersetzen miissen:

e Beratungsarbeit wird sich in die Pluralitit der Angebotswelt hinein integrieren und offen sein fiir
Verinderungsprozesse mit dem Zicl, Beratung als “klientenzentriertes Angebot™ zu entfalten. Un-
ter “klientenzentriert” verstehe ich neben seiner klassischen Bedeutung eine Flexibilitit des Bera-
tungsstils, der dem/der Ratsuchenden angemessen erscheint. Dies kann sich bezichen auf die Dau-
er der Beratung, den Beratungstypus, die verwendete Beratungsmethode oder das Setting der Be-
ratung. Gemeint ist: Die Beratungs- und Methodenvielfalt muB3 entsprechend der Klientenvielfalt
gestaltet werden werden.
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e Beratungsarbeit wird unter dem Aspekt der Methoden- und Angebotsvielfalt ihre Bestindigkeit
erweisen miissen. Die Spezialisierung der Angebotspalette auf einige Problem- und Themenberei-
che lieBe das interdisziplindre Berufsbild der psychosozialen und psychologischen Beratung ver-
armen. Andererseits gilt: “Der Klient 1st Kénig!” Die Ausbildung von Beratung braucht eine zeit-
gemibe Methodenvielfalt und die Angebotspalette von Beratung sollte unterschiedliche Bera-
tungsformen beinhalten. Dariiber hinaus werden in zunehmendem MaBe speziell in der Paarbera-
tung interkulturelle Kompetenzen des Beraters oder der Beraterin eine wichtige Rolle spiclen, was
die kulturspezifischen Eigenarten von Konfliktbewéltigung, Streitkultur oder Lebens- und Wert-
orienticrung betrifft.

e Von Beratungsarbeit werden Qualititsstandards und Angebotsbeschreibungen abverlangt werden.
Erste Anséitze zeigen sich in dem Bestreben nach Qualitdtsmanagement oder der Diskussion eines
Lebensbewiltigungshilfegesetzes, das MaBstébe fiir den Beratungssektor setzen wird.

e Allerdings sollten Beraterinnen und Berater sowie die tibergeordneten Institutionen darauf be-
dacht scin, nicht dem Trend einer verkiirzten Wertorienticrung zu erliegen. Okonomische Aspekte
von Beratung bilden nur ein Standbein des Wertekorpus. Dariiber hinaus gilt es, die Werte der
sozialen Verantwortung, der individuellen Lebenszufriedenheit, der psychischen Gesundheit und
Stabilitét, der gesellschaftlichen Verortung und des demokratischen Gemeinwohls zu stirken. In
dieser Hinsicht kommt der Beratungsarbeit eine fundamentale gesellschaftliche Verantwortung
zu, die es gilt, angemessen nach Aulen zu vertreten.

e Beratungsarbeit wird ein klares Beratungsprofil erarbeiten miissen. Beratungsstellen werden her-
ausgefordert sein, ein nach aullen wahrnehmbares Selbstkonzept zu vermitteln, das in der Lage
ist, die eigene Relevanz und die Funktion der Beratungsarbeit zu reprisenticren.

e Es wird zunehmend notwendig sein, dieses Profil und die Beratungsleistung nach auflen zu vertre-
ten und darzustellen. Offentlichkeitsarbeit, Information und Aufklirungsarbeit sind Kennzeichen
einer Informationsgesellschaft, in der sich Beratung verorten mufl. Dazu benétigt Beratung eine
alltagsorientierte Prisenz in der Gesellschaft unter Nutzung unterschiedlicher Medien und Kom-
munikationsformen.

e Ferner wird es wichtig sein, Beratung nicht allein als problemorientiertes Geschehen zu vermit-
teln. Dazu gehort - denke ich - die Abgrenzung von medizinisch-klinischen Begriffen wie
“Krankheit”, “Storung™ oder “Fehlfunktion”. Nach wie vor haben grofle Teile der Bevlkerung
das Bild, daBl Beratung dann in Frage komme, wenn man entweder krank, verriickt oder hoff-
nungslos verloren ist. Diese Vorannahme ist sicherlich ein Grund, warum Klienten erst dann Be-
ratung in Anspruch nchmen, wenn es keinen Ausweg mehr zu geben scheint, die Bezichung be-
reits zerriittet oder die Sucht sich im fortgeschrittenen Stadium befindet. Beratungsarbeit wird ihr
gesellschaftliches Image und ihre Wirkméchtigkeit entscheidend verbessern, wenn sie sprachlich
ein ressourcevolleres Vokabular verwenden wiirde. Beratung braucht nicht erst “letzte Hilfe™ zu
sein, sondern kann auch “erste Hilfe” bedeuten fiir Wege der Neuorientierung, der Stabilisierung,
der Verinderung, der Unterstiitzung, der seelischen Reifung, der Zielfindung oder schlichtweg
zum Zwecke des individuellen lebenslangen Lernens.

e Fiir dic DAJEB wird dies bedeuten, dall sie eine wichtige Schnittstelle bilden kann als Interessen-
verband fiir Beraterinnen und Berater einerseits und als Interessenverband im Dienste der Ratsu-
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chenden Menschen andererseits, indem sie auf die Entwicklungsprozesse von Qualitit, Angebot
und Profil beraterischer Tétigkeit und Ausbildung einwirkt gegentiber dem Beratungsbedarf, wie
er sich in zukiinftigen Jahren darstellen wird. Zuséatzlich wird wohl die wichtigste Aufgabe darin
bestehen, in Zusammenarbeit mit den anderen Beratungsverbianden ein gemeinsames Profil von
EFL-Beratung zu erarbeiten, das Téatigkeitsfeld, Wirkungskreis aber auch Ausbildungs- und Ein-
gruppierungsrichtlinien klar definiert, um dariiber den EFL-Beratungssektor fest zu verankern als
beraterisches Segment in der Gesellschatft.

Dies alles deutet darauf hin: Die Zukunft von Beratung mifit sich an der verstirkten Ausprigung ihres
Selbstverstandnisses. Dazu gehort die Abgleichung des Selbstbildes mit der AuBenwahrnehmung, die
Uberpriifung der cigenen Vorannahmen, das Aufspiiren nutzloser aber alt gewohnter Strukturen und
Verhaltensweisen und die gesellschatilich angemessene Verortung der Beratungsarbeit. Die obige Ge-
schichte veranschaulicht, worauf es ankommen wird: Statt “mchr vom Selben™ verlangen die gegen-
wirtigen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eine “Neukalibrierung™ (Fichung) der Situation, um
die gewiinschten Ergebnisse zu crzielen.

Wie kann Beratung mit dem Wandlungsprozell umgehen?

Das Leben ist fiir uns das, was wir in ithm wahrnehmen. Fiir den Bauern, dessen eigenes
Land sein ein und alles ist, ist dieses Land ein Imperium (...) In Wahrheit besitzen wir nur
unsere eigenen Wahrnehmungen,; auf sie und nicht aufwas sie sehen, milssen wir demnach
die Wirklichkeit unseres Lebens griinden. ™

Bereits zu Beginn habe ich darauf hingewiesen, daBl es unangemessen wire, an dieser Stelle zu ver-
suchen, ein vorausschauendes Bild der zukiinftigen Beratungslandschaft, ihrer Strukturen und Zu-
sammensetzung zu zeichnen oder “Rat-Schldge™ zu geben, was die zukiinftigen Aufgaben von Bera-
tung und ihrer Verbinde sein werden. Ahnlich wic die Griindungsviiter der DAJEB wohl kaum die
rasante Entwicklung von EFL-Beratung abzusehen vermochten, so 1a6t sich auch in den heutigen
Tagen nur erahnen, in welche Richtung Beratung ihren Weg nehmen wird. Zu viele komplexe Zu-
sammenhénge an gesellschaftlichen Vernetzungen und wirtschaftlichen Einfliissen wirken auf unser
Berufsfeld ein, die es letztlich unmoglich machen, die Zukunft der Ehe-, Familien- und Lebensbera-
tung vorherzusagen.

Auf der anderen Seite ergibt sich ein beeindruckendes Bild von dem, was in 50 Jahren beraterischer
Entwicklungszeit geschaffen wurde. Mir scheint an dieser Stelle ein Zitat Bronowskys angebracht zu
sein, das die Bedeutung der menschlichen Gestaltungsfihigkeit und ihren Einflufi auf zukiinftige
Entwicklungen in besonderer Weise hervorhebt:

“Jedes Tier hinterlaBit Spuren von dem, was es einmal war; nur der Mensch hinterlaft Spuren von
dem, was cr geschaffen hat.””"”

Und in der Tat: blicken wir uns um, so ist eine Menge von dem, was wir in unserem Umfeld wahr-
nchmen kénnen, ein Produkt menschlicher Schaffensaktivitit. So ist auch die Idee der Eheberatung
in der Griinderzeit ein Traum im Geiste einiger Menschen gewesen, der sich nun in Jahren der Kon-

12 Pessoa, F.: Alvao de Campos, Dichtungen, Ziirich 1987,
3 7. Bronowsky: The Ascent of Man. (Zitat nach R. Dilts: Visonary Leadership Skills, Capitola, CA 1996).
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solidierung als eine sinnlich wahrnehmbare Realitét erweist. In diesem Sinne ist Zukunft kein zufil-
liges Produkt zeitlichen Weiterschreitens, sondern gebunden an Prozesse menschlicher Gestaltungs-
fahigkeit. Die Zukunft wird sich als das erweisen, was wir in ihr ertraumen und gestalterisch entfal-
ten. Fiir die Zukunft der EFL.-Beratung bedeutet das:

¢ Der Erfolg und das Uberleben von Beratung wird davon abhiingen wic es uns gelingt, individuell
und innerhalb unserer Organisationsstrukturen jene Prozesse zu steuern, die eine wichtige Vor-
aussetzung bilden fiir cine angemessene Zuordnung an die sich global verindernden technologi-
schen und sozialen Rahmenbedingungen.

Mit dem ““uns” sind wir Beraterinnen und Berater gemeint, die iiber die “Organsiationsstrukturen™ in
Form von Teams, Beratungsstellen, Vereinen oder Verbiinden représentiert sind. Damit sind zugleich
die Subjekte definiert, die Gegenstand jenes Entwicklungsprozesses sind. Worauf es also in Zukuntt
ankommen wird ist die BewulBtheit tiber den Gestaltungsspielraum zukiinftiger Entwicklungen, die
unter dem Einflul} aller Individuen steht, die miteinander in einen interaktiven Austausch treten.
Dabei deutete sich schon in dem Einleitungsabschnitt von Pessoa an, dal} die Wirklichkeit, so wie sie
sich uns darstellt, cin Ergebnis unserer Wahmehmungsfihigkeit ist und ich mochte hinzufiigen, daB
die Zukunft der EFL-Beratung in der Weise zur Wirklichkeit werden wird, wie diegjenigen sie ge-
danklich vorausbestimmen und ertriumen, die in diesem Feld gestalterisch tétig sind. Grenzen
schopferischer Freiheit gibt es hierbei wohl nicht, erscheint “das Universum™ doch letztlich so grof3
wie dic Fahigkeit, es wahrzunchmen. Entsprechend mehte ich hinzufiigen: Die Beratungsarbeit, wie
sie im kommenden Jahrtausend gesellschaftlich verortet ist, wird abhéngen von unseren zugehérigen
Vorstellungen und Alktivititen mit denen wir in jene Zukunft eintreten werden.

Die wichtigste Aufgabe, die es demnach zu bewiltigen gilt, um in der kommenden Epoche hinein
Beratung zu einem festen, wahrmehmbaren und vielfiltigen Segment unserer Gesellschaft werden zu
lagsen, verbirgt sich in den Moglichkeiten der konkreten Gestaltungs- und Arbeitsweise von Bera-
tung vor Ort und innerhalb der Verbinde untereinander. Denn allein die sinnlich wahmehmbare Ges-
talt einer Idee kann tiberzeugen und wird durchsetzungsstark. An diesem Punkt m&chte ich nochmals
auf cine allgemeine Beobachtung verweisen, wonach der Eindruck besteht, dall im Feld der Bera-
tung zwar der fachliche Erfolg von Beratung deutlich hervorzuheben ist, jedoch der kontextabhéngi-
ge Bezug mit seinen Sffentlichkeitsrelevanten und gesellschaftlich-politischen Aufgabenstellungen
nur wenig Beriicksichtigung und Interesse unter Beraterinnen und Beratern zu finden scheint. Auch
mit Blick auf die unterschiedlichen Interessenverbinde und deren Schwerfilligkeit, unter der ge-
meinsamen Fahne im Dienste beraterischer Téatigkeit zu stehen, deuten sich Herausforderungen an,
die letztlich in die selbstkritische Frage miinden: Ist fiir uns die Beratungslandschaft unser Imperium
dhnlich wie fiir den von Pessoa geschilderten Bauern sein Land? Wenn ja, dann sollten wir daran
arbeiten, nicht allein die Vorliebe ““fiir eine Jahreszeit” zu entdecken, sondern das Know-how entwi-
ckeln, entsprechend dem Wechsel der Jahreszeiten die notwendigen Arbeiten zu verrichten, dal3 sie
dem Bauem eine reiche Ernte und gesicherten Lebensunterhalt garantieren und seine Ertrége eine
hohe Qualitit haben und der Bevélkerung zur Nahrung dienen.

Um diesem Anspruch gerecht werden zu kénnen, bediirfen wir einiger Werkzeuge, die es uns erlau-
ben, diese Triume in Wirklichkeit zu verwandeln. Konkret stellt sich dic Frage, was gecignete Mal3-
nahmen und Strategien sein konnten, welche die bevorstehenden Entwicklungsprozesse unterstiitzen
konnen, denn: Nichts ist so bestindig, wie diec Verinderung!

10
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Gestaltungselemente fiir die Zukunft der psychologischen Beratung

Die wichtigste Unterscheidung, die es bei der Frage nach den Gestaltungsmoglichkeiten zu treffen
gilt, besteht in der Trennung von Form und Inhalt der ProzeBsteuerung. Es geht im Folgenden nicht
darum, die Zukunft der EFL-Beratung iiber inhaltlich gebundene Beschreibungen vorherzusagen im
Sinne von “das und das muB} sein”. Dies bleibt den Aktivititen der menschlichen Verhaltensweisen
anheim gestellt. Vielmehr besteht der folgende Schritt darin, sich den unsichtbaren Kréften menschli-
cher Kommunikation zuzuwenden, die geeignet erscheinen, den kreativen Gestaltungsprozefs von
Beratung der kommenden Jahrzehnte zu unterstiitzen. Konkret heilit das:

e Was sind geeignete “Verhaltens- und Organisationsstrategien”, die innerhalb von Beratungsteams
und Beratungsverbinden erfolgreiche Entwicklungsprozesse ermdglichen und auch bei uns Bera-
terinnen und Beratern individuell verhaltensleitend sein kénnten, um bei der Weiterentwicklung
und Ausgestaltung der zukiinfligen Beratungsarbeit eine hilfreiche Unterstiitzung zu bicten?

Um diese Frage zu beantworten, erscheint es mir sinnvoll, auf dem Hintergrund meiner eigenen Er-
fahrungen, einen Blick auf die Geschichte und gegenwirtige Situation der Beratungslandschaft zu
werfen unter dem Fokus wichtiger Gestaltungsaspekte, die auf dem nun 50 Jahre beschrittenen Weg
psychologischer Beratung hervorscheinen und fiir eine wiinschenswerte Weiterentwicklung der EFL-
Beratung handlungsleitend sein konnten. Formal dargestellt zeigen sich die wichtigsten Elemente in
einer vierfachen Form menschlicher und sozialer Selbstorganisation:

Kreativitiitsentfaltung Prozeligestaltung

Gestaltungs-
Variablen

Strukturgebung Zielentwicklung

Finfzig Jahre beraterische Aktivitdt machen dies einsichtig:

e Dic Kreativitiit bildete gewissermalBen den Ausgangspunkt und stindige Begleiterin fiir die Ent-
stehung der professionell organisierten Beratung. Den Hintergrund bildete die zunehmende
Destabilitit von Ehe und Familie, die sich im Zuge des Wiederaufbaus mehr und mehr gesell-
schaftlich niederschlug. Die Griindung der DAJEB sollte dieser Entwicklung entgegenwirken, in-
dem tiber ein erstes programmatisches Konzept eine fachgerechte Jugend- und Eheberatung ange-
regt, die dazu notwendigen organisatorischen Voraussetzungen geschaffen und die dezentralen Er-
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fahrungen und Ressourcen gesammelt und systematisiert wurden.'* Die kreativen Gestaltungs-
prozesse entfalteten sich tiber die Visionen, handlungsleitende Alktivititen und deren kritische Re-
flexion der aus unterschiedlichen Arbeitsteldern stammenden Initiatoren.

e Dic Entwicklungsstufen der DAJEB lassen sich als Lebensstufen einer Organisation kennzeich-
nen, deren zeitlicher ProzeBverlauf sich in unterschiedlichen Phasen konkretisiert: einer Pionier-
zeit zu Beginn, die im Wechsel von Phasen der Emiichterung und des Durchhalteverm&gens
schlieSlich einer erfolgreichen Konsolidierung entgegenstrebte. Sie 146t sich in iibertragenem Sin-
ne als zirkuldren Wechsel von Aufbruchsphasen - Stillstandsphasen - Weiterentwicklungsphasen
und Erfolgsphasen charakterisieren.

e Die historisch verfaliten Beitriige dieses Bandes veranschaulichen die Entfaltungsprozesse, wel-
che gerahmt waren von Leitvorstellungen, deren Umsetzung in der konkreten Zielausrichtung
bestand unter der Berticksichtigung des gesellschafilichen Kontexts, der dazu notwendigen Entfal-
tungsmoglichkeiten, einer eigenstindigen Weiterentwicklung und deren Riickwirkung auf die ge-
sellschaftlichen Umstéinde.

e Last not least lassen sich mit Blick auf die Ausfithrungen von Traugott Schall unterschiedliche
Strukturebenen herausarbeiten, auf denen die Etablierung der EFL-Beratung verankert werden
konnte. Es galt, die notwendigen Umgebungsbedingungen zu schaffen, angemessene Beratungs-
konzepte und Vorgehensweisen zu entwickeln, zentrale Werte und Leitgedanken fiir Beratung zu
konzipieren, ein eigenes Beratungsprofil zu erstellen und entsprechend in dem Umfeld des gesell-
schaftlichen Gefiiges zu verankem.

Nach meiner Einschitzung waren es eben jene Gestaltungsvariablen, die der erfolgreichen Institutio-
nalisierung der Ehe-, Familien- und Lebensberatung den Weg bereiteten und deren Strukturmerkma-
le in einer erstaunlichen N#he zu Konzepten aktueller kommunikationspsychologischer Modelle
stehen, wie sie in den letzten Jahren entwickelt wurden.

Am Beispiel der uns allen wohl geldufigen Teamstruktur, wie sie in Beratungsstellen vorzufinden ist,
mochte ich in einem letzten Schritt die pragmatische Beschreibung zukunftsweisender ProzeBschritte
erlautern, wie sie in der obigen Grafik dargestellt wurden. In gleicher Weise lassen sich diese Be-
schreibungen auch auf Verbandsstrukturen oder Beratungseinrichtungen generalisieren sowie auf
unsere innerpsychischen Strukturen der subjektiven Selbstorganisation. Um die Ausdehnung dieses
Artikels nicht tiberzustrapazieren, iiberlasse ich dic Ubertragung dieses Konzepts dem Leserin bzw.
dem Leser.

14U Jensch: 40 Jahre DAJEB - ein Uberblick. In: DAJEB Informationsrundschreiben Nr. 178. 40 Jahre DAJEB
(1989).
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Zukunftsgerichtete Entwicklungsstrategien am Beispiel der
Teamentwicklung von Beratungsstellen

Ein Kaufmann hielt eine Vogel in einem Kifig. Er wollte nach Indien reisen, dem Land aus
dem der Vogel stammte, und fragte ihn, ob er ihm irgend etwas mitbringen kénne. Der Vogel
bat um seine Freiheit, aber das wurde ihm abgeschlagen. Da bat der den Kaufmann, er mdge in
Indien einen Dschungel aufsuchen und dort den freien Vogeln von seiner Gefangenschatt be-
richten. Als der Kaufmann in Indien angekommen war, fithrte er das auch aus und ging in den
Dschungel. Kaum hatte er zu Ende gesprochen, als ein wilder Vogel, von derselben Art wie
sein eigener, wie tot aus dem Baume auf die Erde fiel. Der Kaufmann nahm an, dieser miisse
ein Verwandter seines eigenen Vogels sein, und es tat ihm leid, vielleicht Schuld an seinem
Tode zu sein. Als er nach Hause kam, fragte der Vogel ihn, ob er gute Nachrichten aus Indien
bringe. “Nein™, sagte der Kaufmann, “ich fiirchte, ich habe schlechte Nachrichten. Einer Dei-
ner Verwandten brach tot z7usammen und ficl mir vor die Fiille, als ich von Deiner Gefangen-
schaft erzihlte.” Kaum waren diese Worte ausgesprochen, als der Vogel des Kaufimanns zu-
sammenbrach und auf den Boden des Kifigs fiel. “Die Nachricht vom Tod seines Verwandten
hat auch ihn getotet”, dachte der Kaufmann. Betriibt nahm er den Vogel und legte ihn auf dic
Fensterbank. Sogleich wurde der Vogel wieder lebendig und flog auf einen nahen Baum. “Nun
verstehst Du wohl”, sagte der Vogel, “daBl Du fiir ein Unglick hicltest, was in Wirklichkeit
eine gute Nachricht fiir mich war. Und daB die Botschatt, der Rat, wie ich mich verhalten miis-
se, um mich befreien zu koénnen, mir von Dir selber, der Du mich in Gefangenschaft hicltest,

iiberbracht wurde.” Und endlich befreit, flog er davon.'

Beratungsstellen werden in den kommenden Jahren auf zweifache Weise gefordert sein: Zum einen
besteht ihre Aufgabe natiirlich in der Weiterfithrung einer qualitativ hochwertigen Beratungsarbeit.
Dartiber hinaus werden allerdings zunehmend strukturelle Herausforderungen an die Beratungsstel-
len herangetragen werden, die sowohl die personelle Besetzung, die Formen beraterischer Tétigkeit
Fragen der Offentlichkeitspriasenz oder verdnderte Organisationsstrukturen betreffen kénnen.

Ein Beispiel in diesem Zusammenhang zeigt sich bei der Regionalisierung von Beratungseinrichtun-
gen, wie ich sie in einigen Féllen miterlebt bereits miterleben konnte: Es werden mehrere Beratungs-
stellen zusammengefafit und einem “Regionalleiter” unterstellt (der nur selten greifbar ist). Die klas-
sische Position des Stellenleiters oder der Stellenleiterin gibt es nicht mehr. Ferner werden jene Ein-
richtungen mit neuen Aufgabenfeldern betraut, die neben der klassischen Beratungsarbeit zusétzlich
geleistet werden miissen. Fiir das Team einer solchen Beratungsstelle bedeutet dies, dabb es cine Rei-
he von neuen Aufgaben iibernehmen mub, die bislang in vielen Féllen der Stellenleitung oblagen:
Beispielsweise die Dokumentation geleisteter Arbeitsformen; die Berechnung der zeitlichen Vertei-
lung der Arbeitszeiten; die Reprisentation der Stelle nach innen und aullen; ete. Einschneidend ist
bei derartigen Veridnderungen, dall dem Team eine Reihe von Verantwortungs- und Entscheidungs-

1% Tdries Shah: Das Geheimnis der Derwische (Freiburg 1995).
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kompetenzen tiberlassen werden, fiir die einige Schliisselqualifikationen grundlegend sind, um nicht
im “organisierten Chaos™ zu enden.

Werden Teams aufgrund duBerer Einfliisse auf solche oder dhnliche Weise konfrontiert, entstehen
haufig vier Storungsformen, welche die Gefahr der Stagnation und individuellen Frustration in sich
bergen. Die folgenden vier Blockadeformen entsprechen im Prinzip der negativen Wendung der oben
beschriebenen Gestaltungskategorien. Der Effekt solcher Blockaden manifestiert sich im Riickgang
der Produktivitit einer Stelle, verstirkter Unzufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
dem Riickzug auf ein Mimimalengagement einzelner Personen. Es entstehen:

Blockaden durch mangelnde Kreativitit (Problemfixierung statt [.osungsorientierung)

Blockaden durch mangelnde ProzeBentwicklung (vieles wird vertagt oder aufgeschoben)
Blockaden durch Perspektiv- und Strukturlosigkeit (keine klaren Ziele und Vereinbarungen).
Blockaden durch Mifverstandnisse und Gegensétze (es wird aneinander vorbei geredet)

Auf den folgenden Seiten mdochte ich nun die einzelnen zukunftsgerichteten Gestaltungskategorien
niher darstellen. Sie konnen eine wichtige Grundlage bilden, um neue Perspektiven teamorientierter
Zusammenarbeit zu erméglichen. In diesem Sinne gelten sie nicht allein fiir das oben problematisier-
te Szenario, sondern kénnen wichtige Impulse fiir jede Art von individueller und gruppenorientierter
Weiterentwicklung sein in Teams, Verbinden und Vereinen. Sie kennzeichnen den Spielraum fiir
neu angelegte Projekte, zukiinftige Weiterentwicklung oder verinderungsbedingter Neuorientierung.

1. Strukturen der Kreativitiit entfalten'®

Das Grundlegende bei kreativen Prozessen besteht in der Fahigkeit, bestimmte Fragestellungen aus
unterschiedlichen Perspektiven wahmehmen zu kénnen. Zum einen gehort dazu die Perspektive des
schopferischen Aktes, also einer Idee. Ahnlich wic beim Brainstorming kommt es dabei nicht auf die
Bewertung an, sondern auf die Vielfalt und Spontaneitit der Gedanken, also auf das “Was™ der
Mboglichkeiten. Dies allein ist jedoch noch kein kreativer ProzeB. In einem zweiten Schritt geht es
darum, die Realisierbarkeit jener Ideen zu tiberpriifen und Anwendungsméglichkeiten zu entdecken.
An dieser Stelle werden Pline der Umsetzung geschmiedet und die nétigen Ressourcen unter der
Frage des “Wie” organisiert. In einem dritten Schritt gilt es dann, eine kritische AuBenperspektive
einzunehmen und sich die Frage zu stellen: Was gefillt uns und was nicht? Was sollte eher anders
werden? oder Warum soll es so sein? Entscheidend ist dabei die Ausgewogenheit der drei Positionen,
die auch als “Triumer/in”, “Umsetzer/in” und Kritiker/in”* bezeichnen werden. Sobald alle drei Per-
spektiven ein integratives Moment erhalten, ist der kreative Prozel abgeschlossen und zeichnet sich
aus durch Phantasie, Umsetzungsaktivitat und kritischer Distanz. Haufig ist allerdings ein Anteil
dieses “Dreierteams™ schr dominant und ein anderer eher unterentwickelt. Die Bezeichnung “Team™
kann dabei die triumende, realistische und kritische Positionen sowohl innerpsychisch als auch inter-
subjektiv darstellen: Viele Menschen haben groBartige Ideen, erreichen aber selten deren Verwirkli-
chung. Andere haben Ideen und fallen augenblicklich mit ihrem inneren Kritiker tiber diese Idee her
und “zerreillen” sie. Wieder andere glauben von sich, daB sie ideenlos seien und greifen lieber auf
altbekannte Konzepte zuriick. Ahnlich wic bei den Grundformen der Angst bei Fritz Riemann'’ oder
den Kommunikationsstrukturen von Virginia Satir'® entwickeln wir bestimmte Vorlieben, die in
cinem ausgeprigteren Hang entweder zum Visionieren, Handeln oder Uberdenken ausbilden. Auf

18 Im Folgenden beziehe ich mich auf R. Dilts et al. (1991): Tools for Dreamers (dt.: Know-how fiir Trdumer. Strate-
gien der Kreativitit (Paderborn 1994).

"F. Riemann: Grundformen der Angst (Mutinchen 1991)

8 Satir: Selbstwert und Kommunikation (Miinchen 1982)
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diese Problematik stoflen wir auch in der Zusammenarbeit mit anderen Menschen, wenn beispiels-
weise in Teams bestimmte Probleme verhandelt oder neue Projekte entworfen werden. Da kann es
passieren, dal} die je unterschiedlichen Positionen in “personifizierter” Form aufeinander treffen.
Diese Auseinandersetzungen zeigen sich dann in Dialogen wie diesen:

Person A: “Ich hab mir tiberlegt, dafi wir doch mal .... versuchen konnten”. (Trdumer)
Person B: “Das ist doch viel zu aufwendig weil...” (Kritiker)
Person C: “ Jetzt redet nicht wieder so lange rum, lafst uns lieber anfongen” (Handler)

Wenn Sie sich an Besprechungen oder Teamsitzungen zuriickerinnern werden Sie sicherlich bald
dhnliche Auseinandersetzungen erinnern kénnen. Die Sprache des Traumers erkennen Sie an einer
recht unspezifischen Sprache, die hiufig Konjunktive enthilt und eine Reihe von Alternativen bereit-
stellt, wihrend die Sprache des Realisten durch titigkeitsorientierte Wortwahl hervorsticht, die Ein-
deutigkeit anstrebt. Die Wortwahl des Kritikers ist von “ja ... aber” Konstruktionen geprigt. Die
negative Auspriagung “kritischer” Sprache findet sich in den bekannten Varianten von Killer- oder
Totschlagsphrasen wie etwa: “Geht nicht! Keine Zeit! Zu Teuer! etc.

Kreative Teambesprechungen zeichnen sich dadurch aus, dal} die jeweiligen Wahmehmungsperspek-
tiven (und entsprechend die betroffenen Personen) in einem respektvollen Verhéltnis zueinander ste-
hen:

Person A: “Ich hab mir tiberlegt, dafi wir doch mal .... versuchen konnten”. (Trdumer)
Person B: “ Ich kann mir vorstellen, dafs wir es hinkriegen, wenn ... 7 (Handler)
Person C: “Wir miissen allerdings darauf achten, daf3 ... " (Kritiker)

Gelingt es, neue Ideen praktisch zu iiberdenken und abschlieBend kritisch zu wiirdigen, kénnen
schnell pragmatische Entscheidungen getroffen werden. Unter Berticksichtigung der bewuBten Integ-
ration der unterschiedlichen Kreativititsanteile gelingt es, liber Ideenreichtum Projekte zu entwi-
ckeln und sie konstruktiv und planvoll zur Wirklichkeit werden zu lassen. Der Triumer-Realist-
Kritiker-Zyklus ermoglicht ein kreatives Vorgehen, indem iiber eine Feedbackschleife Ziele entwor-
fen und angestrebt werden. In Teams von fiinf oder mehr Personen sind die jeweiligen Strukturen
fast immer tiber die einzelnen Personen prisent. Denn in jedem Team gibt es Leute, die voller Ideen-
reichtum sind, andere, die tatkriftig zur Sache gehen kénnen und einige, die durch ihre kritische
Distanz dazu beitragen, dall die Gruppe “auf dem Boden™ bleibt. Traumer haben in diesem Zyklus
dic Funktion, den Zielzustand zu entwerfen; Realisten entwickeln die Moglichkeiten, wie der Weg
zu diesem Ziel beschritten werden kann; Kritiker haben die Aufgabe, diesen Fortschritt zu priifen
und Riickmeldung zu geben.

2. Entwicklungsphasen Zeit und Beachtung schenken'

Freilich ist es nicht allein mit kreativen Besprechungen getan, die wihrend Teamsitzungen oder
Klausurtagungen abgehalten wurden. Die Erfahrung zeigt, daB trotz anfinglicher groBer Erwartun-
gen die geplanten Absichten buchstéblich im Sande verliefen. Selbst wenn zu Beginn die nétige Mo-
tivation vorhanden war, kommt es hiufig schnell zum Erlahmen der Zuversicht. Manche resignieren,
andere verlieren die Ausdauer und einige schen keinen Erfolg in dem Vorhaben. Es gilt also, neben
kreativen Entwicklungsprozessen auch die anschlieBende Phase des ProzeBverlaufs zu berticksichti-
gen. Dieser zeigt sich in vierfacher Gestalt im Wechsel von

e Pioniergeist (Motivation, Neugierde, Verinderungswille)

' Im Folgenden beziehe ich mich auf K. Dyckhoff & K. Grochowiak: Der Neugier-Erfolgs-Loop (Paderbom 1996).
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e Frustrationstoleranz (Enttduschung, Erniichterung, Desillusionierung)
e Beharrlichkeit (Ausdauer, Durchhaltevermdgen, langer Atem)
e Ziclerreichung (Erfolg, Ergebnissicherung, Riickblick)

Wihrend der ersten Phase eines Projekts 148t sich hiufig eine Zeit der Neugierde wahrmehmen. Alles
Streben und ein GroBteil der Energie wird auf ein geplantes Vorhaben gerichtet und erste Schritte der

Umsetzung werden angeregt. Die Gedanken des Teams kreisen vielfach um alles, was damt
zu tun hat und erzeugen einen Zustand voller Tatendrang, Interesse und die Lust, es intensiv

zu verfolgen und anzugehen. Man will endlich anfangen und beginnt, sich voll dafiir cinzuset-
zen...

Doch bald dann tritt haufig der Moment der Erniichterung ein, wenn sich zeigt, dall die Dinge sich
doch nicht so einfach entwickeln, wie es zu Anfang noch schien. Der Idealismus und die Zuversicht
werden gebremst von Schwierigkeiten oder MiBerfolgen die auftauchen. Das Projekt wird zaher,
uniibersichtlicher, langwieriger oder komplizierter und es kiindigst sich an, dall das Vorhaben nicht
so schnell und galant umgesetzt werden kann, wie urspriinglich geplant. An diesem Punkt steht die
Gefahr der Resignation, die bewirken kénnte, dab die Dinge nur noch trige vor sich hin laufen. In
dieser Phase gilt es zu iberlegen: Machen wir weiter oder héren wir auf. Ist die Sache wichtig, wol-
len wir weiter Zeit und Energic investieren, und wenn ja, unter welchen verinderten Bedingungen
und Vorgehensweisen? Sobald diese Irage mit JA beantwortet werden kann, beginnt die ndchste
Phase des Projekts:

Die Ausdauerphase, bei der das Team die Kraft fiir Durchhaltevermégen entwickelt. Die Energie
und der Einsatz sind notwendig und geben nun den Ausschlag, dalb das Projekt weiter gefithrt und zu
einem guten AbschluB} gebracht werden kann. Dazu bedarf es keiner Eile, sondern kann in Ruhe und
Gelassenheit verlaufen. Mit Kraft und Energie, Schritt fiir Schritt, um schlieBlich in dic letzte Phase
des ProzeBverlaufs einzutreten:

Den Erfolg. Die Bemithungen, das Engagement und die Energie, die in die Sache hineingesteckt
wurden, flieBen nun in das Ziel ein. Es ist wichtig, daB} die Zielerreichung auch als Erfolg gewtirdigt
werden kann und nicht etwa tibersehen oder relativiert wird. Hier ist der Ort fiir Dank und Wert-
schitzung aller Beteiligten fiir das eingebrachte Engagement, denn es wurde viel eingesetzt, um an
diesen Punkt zu gelangen. Und: es ist die Zeit fiir eine schopferische Pause, um wieder zur Ruhe
kommen und zuriickblicken auf alles, was seit dem Beginn des Vorhabens dazu beigetragen hat, das
Ziel und damit auch die dahinterliegende Vision ein Stiick n&her zu bringen. Bis mehr und mehr
wieder die Phase der Neugierde eintritt, die eine neue Runde der ProzeBentwicklung einleitet...

Bei den unterschiedlichen Phasen der ProzeBentwicklung ist es wichtig, dal} alle Phasen eine positive
Funktion erfiillen und Teil des Prozesses sind. Der Versuch eine, der Phasen zu tibergehen oder ii-
berzubetonen birgt in sich die Gefahr der Stagnation. Denn Menschen, die in erster Linie neugierig
sind, jedoch keine Enttduschung oder Ausdauer verkraften, setzten nur wenig um. Sie kreieren zwar
immer neue Ideen, sie werden jedoch selten vollendet.

In Phasen der Emiichterung wird oft abgebrochen unter der Befiirchtung es nicht zu schaffen. Je hiu-
figer Teams diese Erfahrung machen, um so weniger werden sie wieder Motivation fiir neue Versu-
che aufbringen kdnnen.

Menschen, die in der Ausdauerphase stecken bleiben, gehéren haufig zu den Perfektionisten, die
letztlich nicht den Erfolg ciner Sache erkennen kdnnen. Es ist nie genug und muB3 immer noch mehr,
schneller und besser gestaltet werden.

16



http:/Awww.DrStefanSchumcher.de

Denjenigen schlieBlich, die in der Erfolgsphase stecken bleiben, fallt es schwer, wieder Interesse fiir
ctwas zu entwickeln. Sic werden schwerfillig und brauchen viel Uberwindung, sich neuen Heraus-
forderungen zu stellen.

Wenn Teams projektorientiert ihre Ziele erreichen wollen, ist es von grofler Bedeutung, die unter-

schiedlichen Phasen der ProzeBentwicklung zu beriicksichtigen. Dabei sind zwei Aspekte entschei-
dend:

1. Ziele miissen so konzipiert sein, dall die einzelnen Phasen nicht zu lange dauern. Gréfiere Vorha-
ben kénnen durchaus mehrere Zyklen durchlaufen, um Zwischenziele zu erreichen. Es kommt also
auf den richtigen “Zuschnitt”” des Vorhabens an.

2. Die einzelnen Teammitglieder kénnen sich bei ihren jeweiligen “Schwachpunkten’ unterstiitzen,
um die einzelnen Phasen auch wirklich gemeinsam zu durchlaufen. Manche brauchen wieder neue
Motivation, andere sind schnell enttiuscht, dritte entwickeln keinen langen Atem oder schen die Er-
folge nicht.

In gleicher Weise, wie in Teams die unterschiedlichen Anteile der Kreativitdtsstrategie vertreten
sind, lassen sich diese innerhalb der ProzeBphasen wiederfinden: Die Traumer werden vor allem in
der ersten Phase aktiv sein, wenn es gilt, Neugier, Begeisterung und Verinderung zu initiieren. Hiu-
fig verbiindet sie sich schnell mit den Handlern, welche die ersten Hebel in Bewegung setzen. Dann
aber folgt dic Phase der Erniichterung. Spitestens jetzt treten die Kritiker in Aktion und beginnen,
die ganze Sache zu tiberdenken. Bei einer erfolgreichen Weiterfiihrung beginnt dann in modifizierter
Form die Ausdauerphase, in der vor allem die Handler gefragt sind. Die Ziclerreichung ist schlicf3-
lich die letzte Stufe, in der alle Kreativititsanteile gemeinsam ihren Erfolg feiern kénnen und im
Rickblick die Schritte der Zielerreichung reflektieren.

3. Ziele in realistische und umsetzbare Formen bringen20

Bereits im vorausgehenden Abschnitt war stindig von Ziclerreichung die Rede. Es ist nun an der
Zeit, die wichtigsten Kriterien zu beschreiben, die ein angestrebtes Ziel, das ein Team sich erarbeitet
hat, tiberhaupt erst realistisch und erreichbar erscheinen lassen. Will man eine kontrastive Definition
fiir “*Ziel” angeben, so kdnnte man in abgrenzender Weise sagen: “Ein Problem ist ein auf dem Kopf
stehendes Ziel.” In dieser Aussage haben wir bereits den Ausgangspunkt eines Ziels bestimmt, der
hervorgeht aus einem Problemkontext. Problemorientierte Zustandsbeschreibungen lassen sich daran
erkennen, dal} sie als negative Beschreibungen formuliert werden im sinne von “Was wir nicht wol-
len ist...””. Und damit sind wir bereits bei der ersten Bedingung einer realistischen Zielbeschreibung:

1. Ziele brauchen eine positive Sprachvermittlung im Sinne von “wir wollen statt dessen...”. Negati-
ve Zielbeschreibungen bleiben unerreichbar. Dies 146t sich an folgendem Beispiel zeigen: ein
Mensch geht zu einer Wahrsagerin, um sich seine Zukunft vorhersagen zu lassen. Diese entdeckt
in ihrer Kristallkugel einen Schatz, den es zu finden gilt. Als der Mensch sich erkundigt, wo er
denn suchen miisse sagt sie: “Das ist ganz ecinfach. Du muB} hinter dem Apfelbaum in deinem
Garten graben. Es gibt aber eine Bedingung, um ihn wirklich zu finden: Du darfst beim Graben
nicht an einen rosa Elefanten denken.” Dic Konsequenz negativer Zielbeschreibungen liegt auf
der Hand: sie werden zu (selbst-) erfiillenden Prophezeiungen der unerwiinschten Verhaltenswei-
sen.

* Im Folgenden beziehe ich mich unter anderem auf W. Bachmann: Das neue Lemnen. Eine systematische Einfihrung
in das Konzept des NLP (Paderborn 1993).
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2. Ziele miissen neben ihrer positiven Sprachstruktur sinnesspezifisch konkret entworfen werden.
Dies ist besonders in Teams bedeutungsvoll. Angenommen, eine Gruppe von Leuten wiirde sich
darauf einigen, gemeinsam ein Haus zu bauen, sich jedoch nie tiber ihre individuellen Vorstellun-
gen des Hauses austauschen, so wiirde der eine vermutlich ein Hochhaus bauen, die andere ein
Landhaus, ein dritter ein Holzhaus etc. Der Turmbau von Babel zeigt auf eindrucksvolle Weise,
was geschicht, wenn Menschen nicht in der Lage sind, eine gemeinsame Zielfindung sprachlich zu
vereinbaren. Entsprechend wire das Ziel “Unsere Beratungsstelle soll wieder mehr Offentlich-
keitsarbeit leisten” zu unspezifisch. Denn woran wird das Team erkennen kénnen, dal3 es seine
Absicht tatséichlich umgesetzt hat? Genaue, sinnlich wahmehmbare Beschreibungen sind notwen-
diger Bestandteil realistischer Zicle.

3. Ferner brauchen Zicle einen klaren Rahmen, d.h. siec miissen kontextuiert werden und einer dko-
logischen Uberpriifung standhalten. Kontextuierung bedeutet, sich zu fragen, in welchen Berei-
chen genau die Offentlichkeitsarbeit betricben werden soll. Okologische Priifung bedeutet zu ii-
berlegen, welche Auswirkungen und Riickwirkungen die Aktivititen auf die Stelle haben werden
und mit welchen moglichen Konsequenzen zu rechnen ist.

4. Wenn diese Aspekte geklirt sind, geht es darum abzuschétzen welche Ressourcen fiir die Zieler-
reichung bendtigt werden. Bei der Frage der Offentlichkeitsarbeit konnten dies Zeit, Geld, Me-
dienkontakte, Werbeideen oder dhnliches sein.

5. Ein weiterer wichtiger Punkt ist das Kriterium der Eigenkontrolle. Dabei ist zu fragen: Liegt das
Ziel wirklich im Interesse und der Durchsetzbarkeit des Teams oder sind hier noch andere Krifte
mit im Spiel, die es zu beriicksichtigen gilt? Méglicherweise ist die Frage der Offentlichkeitsar-
beit das besondere Steckenpferd eines einzelnen Teammitglieds. Sollte dies so bleiben, wird bei
der Umsetzung schnell die Energic entschwinden. Oder die Offentlichkeitsarbeit sollte in Zusam-
menarbeit mit anderen Stellen erfolgen, weil es sonst von institutioneller Seite her Widerstand gibt
oder der Alleingang Verirgerung auslost, die der Zielerreichung zuwider laufen.

6. Der sechste und letzte Schritt richtet seine Aufmerksamkeit auf das Ziel nach dem Ziel. Wir alle
kennen die Situation, nachdem mit viel Engagement und Ausdauer eine Entwicklungsphase abge-
schlossen wurde plotzlich Gefiihle der Leere oder Antriebslosigkeit entstehen. Dazu ist es von
Bedeutung rechtzeitig zu tiberlegen, was sich mit der Zielerreichung fiir neue Moglichkeiten oder
Vorteile eroffnen, die der dahinter liegenden Vision zugetan sind, um die GewilBheit never Moti-
vation und Aktivitit zu erlangen.

Werden die fiinf Schritte der Zielentwicklung beriicksichtigt, wird innerhalb von Teamprozessen
eine gemeinsame konkrete Vorstellung von dem angestrebten Projekt entworfen und mogliche Ver-
anderungen, die auf dem Weg der Ziclerreichung notwendig erscheinen, kénnen mit wesentlich we-
niger Energieaufwand korrigiert werden.
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4. Strukturelle Unterscheidungskategorien beachten®!

Das vierte Element fiir zukunftsgerichtete ProzeBentwicklung legt Wert auf die Unterscheidung un-
terschiedlicher struktureller Ebenen. Bei der Entwicklung von Projekten entstehen mitunter Diffe-
renzen, weil auf unterschiedlichen Wahmehmungsebenen argumentiert wird. Die Folge sind Mif3-
verstindnisse, die den Anschein erwecken, dal} aneinander vorbei debattiert wird. Zur Veranschauli-
chung mochte ich zunichst wieder einen problemorientierten Gesprichsausschnitt eines Teams am
Beispiel der Offentlichkeitsarbeit andeuten:

Person A: “Es kommt darauf an, daf} wir bei den Leuten Interesse wecken.”

Person B: “Dazu milfitenn wir erstmal grilndlich renovieren. Wer will sich in  diesen Rdumen
schon wohi fiihlen.”

Person C: “Jetzt lafit uns doch zuerst iiberlegen, wie wir fiberhaupt vorgehen wollen und was wir
genau tun werden.”

Person D: "Ich finde wir sollten uns erstmal Gedanken daviiber machen was das Ganze eigentlich
bringen soll, bevor wir uns die ganze Arbeit machen.”

Person E: “Wenn wir alle an einem Strang ziehen wiirden, wdre das alles nicht so langwierig und
wir kdmen schneller voran.”

In diesem Beispiel spiegeln sich in den Argumentationsstrukturen unterschiedlicher Ebenen wieder:
Person 4 richtet ithre Aufmerksamkeit auf die soziale Zugehorigkeit, die angesprochen werden soll.
Person B interessiert vor allem die Frage der Umgebungsbedingungen wihrend Person C sich Ge-
danken iiber die notwendigen Verhaltensstrategien macht. Person DD verweist auf die zugrundelie-
genden Uberzeugungen und Werte, die es zu iberpriifen gilt, wihrend Person I schlieBlich die eige-
ne Identifikation hinsichtlich des Vorhabens thematisiert.

Die Gefahr bei den oben angedeuteten Diskussionen liegt darin, daf3 dic unterschiedlichen Ebenen
gegeneinander ausgespielt werden: “Das eine ist wichtig, das andere nebensachlich”. Es geht in die-
sen Fragen jedoch nicht um ein “entweder - oder”, sondern um ein “sowohl - als auch”. Jede team-
orientierte Mallnahme organisiert sich auf allen Ebenen. Die Stimmigkeit des angestrebten Ziels
zeigt sich in der kongruenten Stimmigkeit aller Kategorien:

Einc Ebene betrifft dic Umgebung, in der etwas stattfindet und die beschreibt, in welchem réumli-
chen und zeitlichen Kontext eine Aktivitit stattfindet. Die Fragestellung richtet sich auf das “i707”
und “Wann?”. Die Verhaltensebene beschreibt die konkreten Handlungen und Tatigkeiten in der
genannten Umgebung. Hier stellt sich die Frage des “Was?” Ein Verhalten setzt zudem bestimmte
Fihigkeiten voraus. Auf dieser Ebene wird festgehalten “wie” jemand ein Verhalten gestaltet, wel-
che Fahigkeiten dazu gebraucht werden. Fahigkeiten werden nach bestimmten Wertkriterien sowie
bewuBten und unbewuBten Uberzeugungen und Vorannahmen eingesetzt. Sie beschreiben generali-
sierte Erfahrungen und Interpretationen aus fritheren Erfahrungen. Auf dieser Ebene wird deutlich,
“warum’” ein Projekt angestrebt wird. Die néchste Ebene beschreibt die Identitit oder das Selbst-
verstindnis cines Teams und der einzelnen Teammitglieder Die Aufmerksamkeit richtet sich auf die
Frage nach dem “WWer?”. Diese Ebene unterschiedet sich von der Zugehirigkeit, auf dic sich das
Team bezieht. Hier geht es um die Frage des “Wer noch™ oder “Woraufhin?™.

Uber die Berticksichtigung der unterschiedlichen Ebenen werden die Ansatzpunkte der Weiterent-
wicklung deutlich: Die Unterscheidungen helfen, Situationen zu differenzieren und zu analysieren,
damit erkannt werden kann, wo es noch Planungsbedarf gibt, wo Ressourcen fehlen, welche Aspekte

*'Im folgenden beziehe ich mich auf G. Bateson: Die Okologie des Geistes (1985); R. Dilts: Visionary Leadership
Skills (Capitola, CA 1996).
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bei der Planung berticksichtigt werden miissen und an welchen Punkten ein Team Ubereinstimmung
hat und wo Differenzen auftauchen.

Die Unterscheidung der unterschiedlichen Betrachtungsebenen erschopft sich nicht allein in der
Sachorientierung eines Teams. Haufig kann es gerade bedeutsam sein, das Team selbst auf seine
interpersonclle Kongruenz hin zu iiberpriifen, was das Selbstbild, dic Werte und Uberzeugungen
oder die Verhaltensaktivititen betrifft.

Auch hier lassen sich wieder die ideengenerierenden, realistisch planenden und kritisch denkenden
Kommunikationsstrukturen einbetten: Traumer befinden sich haufig auf der Ebene der Identitit und
Zugehorigkeit. Auf diesen Ebenen ist Raum fiir Visionen und globale Ziele. Die Handler interessiert
in erster Linie die Umgebung und die méglichen Verhaltensstrategien, die fiir das angestrebte Ziel
bedeutsam erscheinen. Die Kritiker bewegen sich auf der Ebene der Werte, Regeln und Vorannah-
men und tun ihre entsprechenden Uberzeugungen kund.

Die folgende Tabelle gibt zusammenfassend einen Uberblick tiber die relevanten prozeBrelevanten
Kategorien. Diec zweite Spalte beinhaltet Uberlegungen zur Teamorienticrung, wihrend die dritte

Spalte Hinweise auf die zugehorigen individuellen Aspekte der Ebenen gibt:

Betrachtungsebene Teamstruktur Individualstruktur
ZUGEHORIGKEIT Wie driickt sich die Zugehorigkeit der Die individuelle, beruf-
WOzZU? Tearmmitglieder untereinander aus? Wel- | liche, private, religiose
ches Ziel, welche Vision, welche Traume | o.a. Zugehdriglkeit.
hat das Team?
IDENTITAT Wie wiirdest Du die Tearmdentitit be- Das eigene Selbstver-
SELBSTBILD schreiben? Welche Art von Team ist es? stindnis und Selbst-
WER? Welche Rollen gibt es im Team? bild.
{T1er, Farbe, Metapher)
GEWISSHEITEN Welche Teamregeln - formell und informell | Die individuellen Uber-
WERTE & REGELN |- gibt es? Was sind die Tabus und unaus- | zeugungen, Glaubens-
WARUM? gesprochenen Regeln? séitze und Werte.
FAHIGKEITEN Welche Kompetenzen und Fahigkeiten Die eigenen Fertiglei-
WIE? zeichnet dieses Team aus? ten, Strategien und
Wie geht das Team mut Konflikten um? gedanklichen Uberle-
gungen.
VERHALTEN Wie verhdlt sich das Team? Die eigenen konkreten
WAS? Wie verhilt sich das Team in Bezug auf Handlungen und Emp-
Subsysteme? findungen 1m Hier und
Jetzt.
UMGEBUNG Was 1st in der Umgebung des Teams wahr- | Alles worauf wir reagie-
WO? WANN? nehmbar? (Raum, Organisatorische Struk- | ren. Die Umgebung als
tur) Umwelt und Mitwelt.
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5. Teamentwicklung ist ein zyklischer und integrativer Prozel}

Die vier oben dargestellten Aspekte zukunftsgerichteter ProzeBentfaltung am Beispiel der Teament-
wicklung in Beratungsstellen macht deutlich: Zukunftsgestaltung erfolgt nicht in einem Nacheinan-
der der jeweiligen Wahrnehmungsaspekte, sondern sie greifen ineinander. Ziele, Wahrnehmungspo-
sitionen, ProzeBgestaltung und Ebenensensibilitit sind eng miteinander verbunden und verlaufen in
einem zyklischen ProzeB. Die Gestaltung zukiinftiger MaBnahmen ist gebunden an jene formalen
Kategorien, in denen sich zwischenmenschliche Kommunikation ereignet. Das sprachliche Nachein-
ander der Darstellung verzerrt in gewisser Weise diesen systemischen Prozel.

Das Ziel jener Ausfithrungen lag in dem Bestreben, einige Mechanismen aufzuzeigen, die fir die
ProzeBgestaltung und Weiterentwicklung von Teamstrukturen notwendiger Bestandteil sind. Der
bewuBte Umgang und die Berticksichtigung dieser Gestaltungsspielrdume kann in stagnationsbe-
drohten Phasen helfen, Klirung herbeizufithren. An dieser Stelle 14Bt sich die zentrale Bedeutung
einer kompetenten Teammoderation erahnen, die eine notwendige Schliisselkompetenz darstellt, um
jene Ebenen zu berticksichtigen, anzusprechen und mit Hilfe dieser Strukturmodelle Vereinbarungen
zu treffen.

So wiinsche ich mir, daB diese Uberlegungen ein hilfreiches Instrumentarium zur Verfiigung stellen,
das in der tiglichen Zusammenarbeit innerhalb von Teams, in Verbdnden und Organisationen Anre-
gungen bietet, und daB} sie dazu beitragen konnen, zukunfitsweisende Entwicklungsprozesse in einem
ressourcevollen Rahmen der gegenseitigen Bereicherung und Ergénzung umzusetzen. Ich denke, daB
die beschriebenen Vorgehensweisen eine wertvolle Grundlage bilden kénnen, die Zukunft der Ehe-,
Familien- und Lebensberatung in das néchste Jahrtausend hinein aktiv und verantwortungsbewu 3t in
den gesellschaftlichen Kontext zu verankern.
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