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Vorwort

Wir sind einer zunehmenden Komplexitdt ausgesetzt, unser Leben wird vernetzter,
uniibersichtlicher, schneller und immer weniger kalkulierbar. Ob es sich um das Bedie-
nen eines Fahrkartenschalters oder um das Managen eines globalen Produktionsnetz-
werks handelt - schnell und kreativ Losungen zu finden, gehort immer mehr zu unse-
rem Alltag. Und wer sich dieser Herausforderung nicht stellt, wird tiber kurz oder lang
selber zum Problem werden.

Manche Menschen finden schnell und sicher zu allen moglichen Problemen hilfreiche
Losungen. Doch diese sind die Ausnahmen. Was hindert also die groBe Mehrheit an
einer effektiven und effizienten Losungsfindung? Und wie konnen diese Hindernisse
iiberwunden werden? Das sind die zwei zentralen Fragen, die dieses Buch beantwortet.

Die Idee zu diesem Buch entstand durch ein Gesprach mit einem Freund. Dieser hatte
ein Problem, bei dem er nicht weiterkam. Im Dialog stellte sich heraus, dass er in sei-
nem Denken gefangen war. Es war ein Denken, das sich vor allem an seinen bisherigen
erfolgreichen Losungen orientierte. Dabei verlor er das Spezifische der anstehenden
Problemsituation aus den Augen. Durch wenige gezielte Fragen veranderte sich sein
Blickwinkel, erweiterte sich sein Horizont und schnell wurde die heiersehnte Losung
gefunden. Mein Freund hatte also eine Denkblockade, die schnell und einfach geldst
wurde.

Seitdem achte ich auf Aspekte, die den Weg zu einer Losung verhindern, und auf Satze
bzw. auf wirksame Fragestellungen, die neue Wege eroffnen und bahnen. Die anfianglich
gefiihlte unendliche Vielfalt kristallisierte sich mit der Zeit zu einer {iberschaubaren
Anzahl von 48 Situationen. Vor diesem Hintergrund und aus der praktischen Erfahrung
heraus haben sich zusitzlich noch zwdlf systemische Prinzipien als tibergeordnete
Sichtweisen entwickelt. In ihnen driicken sich Haltungen und Grundpositionen zu
einem Problem, einer Fragestellung aus.

Zur Struktur des Buchs

Die Struktur des Buchs entspricht in etwa dem Entstehungsprozess. Zuerst werden die
48 Situationen mit ihren erprobten Losungsansitzen und 6ffnenden Fragen (Kapitel 1)
sowie die zwolf systemischen Prinzipien (Kapitel 2) vorgestellt. Diesen Teil kdnnen
Sie unabhidngig nutzen, wie ein anregendes Lesebuch oder ein Nachschlagewerk fiir
Losungsideen. In den ,Reflexionsfragen aus Sicht ausgewahlter systemischer Prinzi-
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pien“ deutet sich schon an, dass es da wohl mehrere Sichtweisen auf die Situationen
geben wird.

Die Tiir6ffner wurden von systemischen Prinzipien (Kapitel 2) abgeleitet und haben sich
bereits in der Praxis bewdhrt. Ein Tiiroffner zeigt die Grunddynamik, die uns hindert,
auf neue Losungswege zu kommen. Die 6ffnenden Losungshinweise lassen sich dabei
allerdings nicht eins zu eins iibertragen, hier braucht es Ihre Transferleistung.

Systemisches Denken als Basis fiir kreative Problemlosung kann Sie niemand im lexika-
lischen Sinn lehren. Es vermeidet nach Moglichkeit die Reproduktion von Vorgedach-
tem. Fiir den Lernweg braucht es in der Regel einen Verdanderungsprozess, der einzig als
individuelle Erfahrung moglich ist. Systeme - auch menschliche Systeme - neigen
dazu, sich immanent selbst zu bestétigen. Das erschwert den Lernprozess, gonnen Sie
sich also Zeit. Lassen Sie neue Sichtweisen oder die Tiir6ffner zuerst nur auf sich wir-
ken. Reflektieren Sie tiber Relevanz und Bedeutung der Aussagen fiir Sie selbst. Hier
gibt es keine Siegerin, keinen Ersten.

Systemisches Denken allein hat keinen Wert! Der Wert entsteht erst durch die Zunahme
der Bandbreite von Handlungsoptionen und kreativen Problemlosungen. Fiir Leser, wel-
che mit einer solchen Art zu denken wenig vertraut sind, entstand ein Trainingspro-
gramm (Kapitel 3). Das Trainingsfeld konnen Sie sich als eine Matrix vorstellen - auf
der einen Achse die 48 Situationen plus zwolf Prinzipien und auf der anderen Achse
die spezifisch gruppierten Reflexionsfragen zur Steuerung eines Trainingsprozesses
und aus Sicht grundlegender Konzepte. Das gibt dann mehrere Tausend Kombinatio-
nen. Als Scout und Routenplaner auf diesem Feld dienen dann die Trainingsprogramme.
Diese werden noch durch eine Kurzdarstellung der theoretischen Grundlagen ergénzt
(Kapitel 4).

Die Kiinstlerin Kersten Thieler-Kiichle ist Urheberin der Illustrationen von Situationen
und Prinzipien. Die Illustrationen sind jeweils Ausschnitte eines detailreichen Gesamt-
bildes. Fiir die Situationen wurden 48 Bildausschnitte gleicher Fokussierung gewahlt.
12 Bildausschnitte unterschiedlicher Fokussierung illustrieren die systemischen Prin-
zipien. Damit ist auch die systemische Erkenntnis verkniipft, dass unsere Aufmerk-
samkeitsausrichtung bestimmt, was wir als Realitdit wahrnehmen. Alle Illustrationen
zusammen ergeben, entsprechend angeordnet, das Gesamtbild. Andere Anordnungen
ergeben andere Gesamtbilder. Als Analogie auf unsere Lebensrealitit libertragen,
brauchen wir vielfaltige Aufmerksamkeitsfokussierungen fiir die Konstruktion einer
Gesamtschau, dort jedoch ohne eine Orientierung, wie die einzelnen Teile zusammen
gehoren.

Das Gewohnte storen

Wenn Sie bei den einen oder anderen Aussagen anderer Meinung sind, konnen Sie das
Gelesene als Unsinn abtun oder sich den Fragen zuwenden: Wie konnen diese Unter-
schiede entstehen? Wie kann etwas gleichzeitig richtig und falsch sein? Alles, was wir
selbst reflektierend entwickeln, eroffnet uns neue Denkoptionen. Deshalb bitte ich Sie
um das Vertrauen in die Aussage, dass diese Tiiro6ffner und Perspektivwechsel schon
oOfter als Zugang zur Problemldsung gewirkt haben. Wenn Sie den Sdtzen in diesem Sinn
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Relevanz zubilligen, entstehen aus solchen Unklarheiten innere Reflexionsprozesse,
konnen sich neue Vernetzungen im neurologischen System bilden. Darauf ziele ich ab.
Nur Storungen des Gewohnten konnen das bewirken. Das nennt sich dann lernen. Rezi-
pierendes Konsumieren festigt dagegen Bestehendes, vertieft die schon ausgetretenen
Trampelpfade des Denkens und Erkennens.

So werden Sie das eine oder andere durch die Lektiire des Buchs vielleicht anders sehen.
Sie werden einen Zugang dazu finden, wie alles eine Wirkung erzeugt und diese Wir-
kung sich ausbreitet, wie alles miteinander in Wechselwirkung steht und doch auch ein
Eigenleben fiihrt, wie dadurch Teile zu einem hoherwertigen Ganzen zusammenwirken
konnen. Zugleich schafft sich jeder seine eigene Welt und gleichzeitig wird diese Welt
mit anderen geteilt.

Durch die Lektiire des Buchs sollen Ihr Denken trainiert, Ihre Handlungsmaoglichkeiten
erweitert und Ihre Problemlosekompetenz erhoht werden. Und ich hoffe auch darauf,
dass Thnen das Lesen Vergniigen bereitet, Sie das Buch gerne in die Hand nehmen.

Mannheim, Sommer 2016 Alfred Mack



,Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem einen Nagel.“
(Paul Watzlawick)
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Situationen
und Turoffner

Sie konnen die nachfolgenden Abschnitte als Sammlung von Situationen mit 6ffnenden
Losungshinweisen nutzen. Die Beschreibung der Situationen und Tiir6ffner sind allge-
mein gehalten. Fiir die Ubertragung auf Ihre konkrete Fragestellung braucht es eine
Transferleistung.

Die Beschreibung der Situationen wird durch funktional orientierte Aussagen bestimmt
und bezieht sich jeweils auf ein bestimmtes Anliegen. Durch einen Tiirdffner werden die
Grunddynamik und die Losungsidee angedeutet. Die Situationen und Anliegen zeich-
nen sich dadurch aus, dass die zugehorigen Tiiréffner schon bei der Suche nach kreati-
ven Problemlosungen wirksam waren.

Diese Tiirdffner sind spezifische Schlussfolgerungen oder kontextabhidngige Detaillie-
rungen mehrerer systemischer Prinzipien. Die Prinzipien sind wesentlich abstrakter
formuliert und erfordern mehr Ubertragungsarbeit. Die Beschreibung der Situationen
und deren Tiirdffner sollen das vorbereiten. Auch Organisationsbeziige sind in den
Texten mit aufgenommen. Wenn dort von Systemen die Rede ist, kann das auch unser
inneres Organisationssystem der Personlichkeitsanteile sein. Diese inneren Anteile
interagieren miteinander und bilden so etwas wie ein inneres soziales System.

Die Tiiroffner sind jeweils eine Moglichkeit von vielen, die Sicht auf die innere Dynamik
der Situationen begrifflich zu beschreiben. Nehmen wir als Beispiel die erste Situation:
wenn etwas unsere Energie aufzehrt. Das kann vieles sein. Wenn Sie sich dann Thre
Gesamtsituation anschauen, finden Sie haufig eine Ausrichtung der Aufmerksamkeit
auf Symptome. Die werden uns so lange beschéftigen, wie das Problem besteht, das sie
verursachen. Wenn wir das verursachende Problem abschaffen, das geht erstaunlich oft,
wird viel Energie frei. Ein anderes Beispiel: wenn ein Optimum seine Berechtigung
sucht. Der Begriff Optimum ist mit einer wertenden Vorstellung verkniipft: Wir konnen
etwas nicht mehr verbessern. Doch durch die Veranderung der Bewertung konnen wir
das schonste Optimum zum Nonsens erklédren.

Machen Sie jedoch aus Situation und Tiiréffner kein Dogma. Stellen Sie Thre Sichtweise
daneben.



2 1 Situationen und Tiir6ffner

B 1.1 Wenn etwas unsere Energie aufzehrt

Tiiroffner: Ein gelostes Problem existiert nicht mehr

,Wenn ich meine zwei Aspirin am Morgen bekomme, halte ich diesen Stress aus.“ Das
Aspirin war fiir den Geschiftsfiihrer notwendig, um nach dem allabendlichen Alkohol-
konsum, als Teil der Mitarbeitermotivation, wieder funktionsfahig zu werden. Diese Art,
das Leben zu meistern, hatte inzwischen sein Gesicht gezeichnet und wurde in jeder
Gestik sichtbar. Der Mann hatte seine Probleme bis auf Weiteres im Griff, aber nicht
gelost.

Dieses Eingangsbeispiel bringt schon sehr klar die hier gewéahlte Sichtweise auf den
Punkt. Jedes Problem oder jeder Fehler zeigt sich tiber beobachtbare Phanomene. Bei
unserem Geschéftsfiihrer ist es der Bedarf an Tabletten. Aus der subjektiven Position ist
oft nicht transparent, welche Dynamik dazu gefiihrt hat. Im Beispiel konnten das Sucht-
strukturen oder mangelnde Fiihrungskompetenz sein oder beides. Dann haben wir
immer noch die Phdnomene. Fehlende Tabletten werden schnell zur Ursache fiir Kopf-
schmerzen oder Mudigkeit. Diese Ersatzschuldigen sollten wir als solche in ihrer Trag-
weite verstehen, bevor ein Leidensdruck von uns eine Verdnderung einfordert. Doch das
Problem mit den Problemen geht weiter. Dort, wo wir den Leidensdruck erleben, sind
meist weder die verursachenden Phanomene noch die Ansatzpunkte zur Problem-
abschaffung zu finden. Fiir die mogliche Leberzirrhose oder die Herzinsuffizienz des
Geschiftsfiihrers finden wir sicher genetische Dispositionen, die wir medikamentos
kompensieren konnen. Wir wollen ihm den Ratschlag geben, weniger Alkohol zu trin-
ken, mehr Bewegung, mehr Ruhephasen. Sein mangelnder Selbstwert, sein Rollenver-
standnis und seine Kompetenzen werden ihm dabei im Wege stehen. Kénnten wir das
bei ihm ansprechen, wo er doch gerade seine Gesundheit zur Rechtfertigung seines
Selbstverstandnisses opfert?

Mechanistische Wirkungsvorstellungen machen es moglich, Schuldige zu benennen.
Dort gibt es eindeutige Wirkungsketten vom Fehler zurtick auf eine Ursache, den Schul-
digen. In einem Wirkungskreis gibt es dagegen keinen Anfang und kein Ende. Bei sol-
chen zirkuldren Wirkungsvorstellungen bleibt dann nur die Moglichkeit die Kreisdyna-
mik zu verdndern. Dieses Unterfangen findet vor allem beim Subjekt, dem Ich, einen
Ansatzpunkt, ohne damit die Schuldfrage zu verkniipfen. Auch in einem zirkuldren
Beziehungsgeflecht mit einem Gefélle von formaler Macht konnen wir davon ausgehen.
Dabei hat allerdings die aktiv méchtige Position meist die direktere Verdnderungs-
wirkung. Kontrolle und Sanktionsandrohung sind ein Kennzeichen dafiir, dass wir die
Themen Loyalitit und Verantwortung nicht beherrschen. Loyalitdat und Verantwortung
werden nicht besser, wenn wir Kontrolle und Sanktionsandrohung ausbauen. Was wir
hier bisher fiir Personen und Strukturen betrachtet haben, konnen wir auch auf techni-
sche Themen iibertragen. Das Problem der Initialschmierung ist abgeschafft, wenn wir
eine Materialpaarung wahlen, die ohne Schmierung auskommt. Das Leckageproblem
einer Wasserkiihlung konnen wir dadurch abschaffen, dass wir mit Unterdruck arbei-
ten. Allein schon die Frage nach dem Abschaffen des Problems offnet hier oft neue
Tiiren.
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Reflexionsfragen aus Sicht ausgewahlter systemischer Prinzipien:
= Wahrnehmung ist eine Angelegenheit der Selbstbestdtigung.
— Wo investieren Sie Energie, ohne es zu sehen oder zu wiirdigen?

Machen Sie ein Tages- oder Wochenprotokoll fiir Thre Zeitstruktur, Ihre Aufmerksam-
keitsausrichtung, Ihre emotionale Befindlichkeit, Anspannung/Entspannung, ...

® Unsere Realitdt ist rekursiv vernetzt - damit chaotisch.

— Konnen Sie die beeinflussbaren und verharrenden Wechselwirkungen unterschei-
den?

Aus Threr Rolle heraus werden Aspekte der Wechselwirkungen von Ihnen zum Umfeld
sinnstiftend veranderbar sein - das sind die anschlussfahigen Alternativen - oder
sich durch ein hohes Beharrungsvermogen auszeichnen - das sind die Energiefresser.

= Handeln orientiert sich an Projektionen von Vergangenem auf die Zukunft.

— Sind Thre Erfahrungen oder Bewertungen aus der Vergangenheit wirklich auf die
Zukunft tibertragbhar?

Nehmen wir einmal an, jede Situation ist einmalig bzw. hat in jedem Fall solche ein-
maligen Anteile. Dann sollten wir abwdgen, was von den alten Erfahrungen wirklich
auf die Zukunft iibertragbar ist.

= Fiir unser Wollen brauchen wir funktionale Ziele.

— Kampfen Sie gegen einen Beharrungszustand oder bahnen Sie eine neue Attrakti-
vitat?
,Wenn du ein Schiff bauen willst, lehre die Manner nicht das Zimmerhandwerk, lehre
sie die Sehnsucht nach der Weite des Meeres.“ (frei nach Saint-Exupéry)

= Wirkungen lassen sich schon an Vorgelagertem erkennen.
- Erleben Sie, dass Ihr Handeln willkommen ist?

Wenn es in Ihrem Umfeld eine angemessene Anzahl von Mitstreitern gibt, die bereit
sind, einen Teil des Aufwands mit zu schultern, konnen Sie von Anschlussfihigkeit
ausgehen, ansonsten ...
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B 1.2 Wenn etwas zum Selbstzweck wird

Tiroffner: Der Umgang mit Geld, Macht oder individuellem Erfolg
unterliegt oft ahnlichen Dynamiken wie Suchtverhalten

Wir wollen Geld verdienen und, bei allem Wunsch nach Halt und Orientierung, selbst-
bestimmt unser privates und berufliches Leben leben. Die eigene Selbstbestimmung
endet bei der Selbstbestimmung der anderen und der Begriff ,Geld verdienen“ weist
schon darauf hin, dass wir dazu andere brauchen. Und schon ist das mit unserer Unab-
héangigkeit dahin. In der Geschichte finden wir erprobte Losungshinweise. Mit genii-
gend Macht konnen wir uns nach Belieben bedienen. In einem Umfeld, in dem Selbst-
schutz nur durch Macht moglich ist, entsteht eine Dynamik der Eskalation. Diese
archaischen Wurzeln scheinen noch verbreitet am Werk zu sein. Zumindest konnte man
auf diese Idee kommen, wenn wir familidre, 6ffentliche oder organisatorische Macht-
strukturen betrachten.

Selbstzweck bedeutet, dass sich ein Zweck selbst rechtfertigt. Er lost sich damit von
einer relativierenden Bewertung. Das Bediirfnis nach Macht erzeugt ein Umfeld, in dem
Macht wichtig ist. Das Bediirfnis nach Reichtum erzeugt ein Umfeld, in dem der Besitz
von viel Geld wichtig ist. Das Bediirfnis nach Sicherheit erzeugt ein Umfeld, in dem
niemand Verantwortung - die ist immer mit Unsicherheit verbunden - tibernehmen
will. Kontrolle erzeugt ein Umfeld, in dem Kontrolle wichtig ist. Drogen erzeugen eine
Abhangigkeit, die Drogen wichtig machen.

Das unbegrenzte Streben nach Macht und Geld, die kontinuierliche Steigerung als
ErfolgsmaBstab und die selbstbestdtigenden Begriindungen sind neben anderen aner-
kannte Suchtmerkmale. Der wesentliche Unterschied liegt in der Bewertung. Machtige
und Reiche haben fiir viele eine Attraktivitdt, die auch ihre Wurzeln in solchen archai-
schen Strukturen hat. Die damit verbundene Bewunderung stimuliert wiederum das
Suchtverhalten, macht den eigenen Selbstwert davon abhdngig, ohne ihn zu néhren.
Eine Suchtdynamik achtet wenig auf Selbstfiirsorge. Neben den vordergriindigen Berei-
chen der zeitlichen und seelischen Belastung, die sich als Ventil oft korperliche Auswir-
kungen sucht, kommt noch eine Verarmung der Vielfalt hinzu. Machtinsignien sind nun
mal Distanz schaffend und fiihren zu Anpassungshaltungen im Umfeld. In der Folge
fehlt dann jeglicher Kontrast zu den eigenen Meinungen, Ansichten und Positionen.
Dem suchtgetriebenen Selbstverstandnis entsprechend ist der auch nicht notwendig,
denn wir haben Macht und die ist gerechtfertigt, weil wir so gut sind. Ein 16sender
Impuls entsteht hier durch das Erleben der selbstbestidtigenden Argumentation und der
in dem Machtbestreben enthaltenen Abhidngigkeit von anderen.

Wenn die passiv Méchtigen den aktiv Machtigen seine Macht nicht erleben lassen,
die Macht ignorieren, sich anpassen oder gar in die Uberanpassung gehen, wird die
Ohnmacht der Machtabhdngigkeit erlebbar. Dann neigt Machtsucht dazu, sich durch
Willkiir das Machterlebnis zu beschaffen. Hoffen wir, dass dann soziale Mechanismen
dem Einhalt gebieten.
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Reflexionsfragen aus Sicht ausgewahlter systemischer Prinzipien:
= Das ,Wie“ entscheidet, wie das ,Was*“ wirkt.

— Lassen Sie Freirdaume, damit die Beteiligten eine eigene Sinnstiftung entwickeln
konnen?

Beschiftigen Sie sich mit den Grenzen dessen, was sich hier selbst zu bestitigen
scheint. Bahnen Sie moglichen Alternativen einen Weg in die Kommunikation.

= Handeln orientiert sich an Projektionen von Vergangenem auf die Zukunft.
— Konnen sich Thre inneren Realitdtsbilder von der Vergangenheit 16sen?

Thre Erwartungen - Hoffnungen und Angste - speisen sich aus vergangenem Erleben.
Doch die Zukunft ist keine Verlangerung der Vergangenheit.

= Fiir unser Wollen brauchen wir funktionale Ziele.
— Worin unterscheiden sich Ihre Ergebnisvorstellungen und Ihre Achtsamkeit?

Auf dem Weg zu einem Ergebnis miissen wir immer auf etwas anderes achten als das
Ergebnis. Wenn Sie mit dem Auto nach Hause fahren, sollte Ihre Aufmerksamkeit
dem Verkehr gelten und nicht den Lieben zuhause. Ohne diese Unterscheidung wer-
den Ergebnisse oder Achtsamkeiten zum Selbstzweck.

= Das Stabile an unserer Realitdt ist die Dynamik.
— Welche Wechselwirkungen und Bewertungen sind im Umfeld wirksam?

Verschaffen Sie sich Transparenz lber die zirkuldiren Wechselwirkungen mit dem
Umfeld und deren innerer Logik.

= Wirkungen lassen sich schon an Vorgelagertem erkennen.
— Welche dauBeren Sichtweisen vermeiden Sie oder lassen Sie zu?

So ein Selbstzweckthema hat meist mit dem Ausblenden von alternativen Sichtweisen
zu tun. Versuchen Sie es mal mit dem Gedanken, dass es Alternativlosigkeit nicht
gibt.
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B 1.3 Wenn sich Positionen verharten

Tiiroffner: Dogmatische Positionierung erzeugt
dogmatische Positionierung

Die dogmatische Position geht davon aus, dass die Welt so zu sein hat, wie sie zu sein
hat. Da gibt es weder Zweifel noch Diskussionsspielraum. Gut und schlecht, Sinn und
Unsinn, Erfolg und Misserfolg, richtig und falsch sind so wohl geordnet. Da diese Ord-
nung quasi naturgegeben ist, besteht auch keine Notwendigkeit zur Rechtfertigung.
Diese Klarheit und Sicherheit haben etwas Halt gebendes, was meine orientierungslose
Seele an die Hand nimmt und den rechten Weg zeigt. Das hat auch eine attraktive Seite.
Wie keine andere Positionierung in der Welt fordert die dogmatische Positionierung in
ihrem Wirkungsbereich eine Anpassung. Diskussion und Auseinandersetzung bleiben
uns hier erspart. Ist das eine schone Welt?

Die Anpassung an eine dogmatische Position erfolgt in unterschiedlicher Weise. Da ist
einerseits eine direkte Anpassung als Ubernahme der dogmatischen Position, die reine
Reproduktion. In Situationen mit vermuteter Gefdhrdung der Position wird dann spezi-
fisch eskaliert. Die Bedrohung einer dogmatischen Position ist immer eine existenzielle
Bedrohung. Dann wird im Namen des Dogmas alles rechtens, was das Dogma scheinbar
verteidigt. Reflexion und Kritikfdhigkeit haben wir schon abgeschafft. Eine weitere
Form der Anpassung ist die Uberhdhung. Wenn das so elementar richtig ist, muss es
doch universell und in jedem Detail auch gelten. Mit dieser Herangehensweise, die sich
einfach dogmatischer positioniert als der Ursprung, sind Konflikte vorprogrammiert.
Eine letzte Anpassungsmoglichkeit ist die Flucht, die Moglichkeit, sich dem Dogma
raumlich und funktional zu entziehen. Dem wirken die Abschottungsbestrebungen ent-
gegen.

Polarisierung, existenzielle Bedrohung und Flucht kennzeichnen Wirkungen dogmati-
scher Positionierungen. Allerdings ist deren destruktive Seite nur aus einer tibergeord-
neten Beobachterrolle sichtbar. Deshalb werden dogmatische Systeme immer solche
Beobachterpositionen abwerten und verteufeln. Familiengesetze werden durch zuneh-
mende Autonomie in geschiitzter Umgebung relativierbar. Unternehmerische Paradig-
men brauchen entweder einen Fiihrungswechsel oder einen durch bedrohliche Zahlen
erzeugten Leidensdruck fiir eine Verdnderung. Bei Glaubensdogmen, ob religios oder
weltlich, entsteht an den Beriihrungspunkten mit der externen Realitit eine Reibungs-
hitze. Um Verbrennungen vorzubeugen, brauchen wir nur dogmatisch die storenden
Realititsanteile auszuschliefen und uns der Auseinandersetzung mit anderen Denk-
weisen auf Augenhdhe zu entziehen. Ob das so funktioniert?
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Reflexionsfragen aus Sicht ausgewahlter systemischer Prinzipien:
= Wahrnehmung ist eine Angelegenheit der Selbstbestdtigung.
— Konnen Sie die Befindlichkeit und Wahrnehmung der Beteiligten nachempfinden?

Alles, was mit dem Einfiihlen in andere zu tun hat, stort dogmatische Positionen, die
sich dann mit Standardisierung, Formalisierung und Objektivitit verteidigen.

= Unsere Realitdt ist rekursiv vernetzt - damit chaotisch.
— Welche Entsprechung hat die duBere Verhdrtung in Thnen?

Unser Innenleben ist ein Produkt der Auseinandersetzung mit dem Umfeld. Unsere
innere Klarheit und Vielfalt konnten auf das Umfeld zuriickwirken.

= Handeln orientiert sich an Projektionen von Vergangenem auf die Zukunft.
— Welche Erwartungen soll das Umfeld Ihnen erfiillen?

Wenn Sie die Idee zulassen, dass jede Situation einmalig ist - entsteht jeweils eine
eigene spezifische Erwartung. Daraus entsteht Vielfalt, nicht Verhédrtung.

= Synchronisation mit dem Unplanbaren.

— Welche Freiheitsgrade geben Sie den anderen aktiv, um deren Autonomie zu vitali-
sieren?

Manchmal geben wir dem Umfeld gar nicht die Freiheitsgrade, einen eigenen Weg zu
finden. Dann richten sich die Energien gegen die Einschrankungen.

= Wirkungen lassen sich schon an Vorgelagertem erkennen.
- Bestitigen sich in der Situation Thre Hoffnungen oder Thre Angste?

Thre Hoffnungen oder Thre Angste werden Thre Wahrnehmung und Bewertung dessen
bestimmen, was Sie als Realitét erleben. Sie konnen wahlen, ob Sie [hren Hoffnungen
oder Thren Angsten den Vorrang einrdumen.
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B 1.4 Wenn das Eigenleben anderer stort

Tiiroffner: Fiir die Wirkung einer Intervention ist weitgehend
der Sender verantwortlich

Der Satz entzaubert, schafft Enttduschung. Es wére doch so schon, jemand anderem die
Verantwortung fiir mein Verhalten geben zu konnen. Akquirieren Sie mehr Kunden!
Mein Sohn, die ndchste Arbeit muss eine Eins sein! Sie sollen an das Unternehmen
denken und nicht an sich! In einer mechanischen Welt, verbunden mit Machtiiber-
hohung und garniert mit einem Schuss Omnipotenz, ist das gar nicht so abwegig. Wenn
es dann doch nicht funktioniert, habe ich immer noch die anderen, um dort das Gefiihl
der Unfdhigkeit abzuladen.

Andern wir den Blickwinkel, so sind Interventionen oder Impulse eine Interaktion von
einem Sendersystem zu einem oder mehreren Empfangssystemen. Jede Intervention,
also alles, was wir tun, entsteht aus einer Vorgeschichte, ist eingebettet in einen einma-
ligen Zusammenhang und bahnt die Anschlussfahigkeit weiterer Interventionen. Im
Sender, das ist jener, der handelt, ist sie aus einer situativen Bewertung der Realitéts-
sicht entstanden und wird beim Empfanger, das sind jene, welche wahrnehmen, in seine
inneren Ordnungssysteme, Bedeutungen, Bezugsrahmen und Relevanzen eingeordnet.
Der Empfanger hat keine andere Moglichkeit! Damit hat die Intervention im Sender
meist eine andere Bedeutung als im Empfanger. Das konnte der Sender wissen und als
handlungsleitend akzeptieren. Wenn wir dem Sender hier die Intention einer auBBeren
Veranderung unterstellen, sollte die Intervention im AuBen eine spezifische Dynamik
adressieren. Geht das schief, konnen wir beim Sender ein Realitatsbild vermuten, das
nicht den duBeren Gegebenheiten entspricht. So betrachtet ist der Veranderungsbedarf
beim Sender verortet, wenn er seine angestrebte Reaktion nicht erreicht.

Uber eine gemeinsame Beziehungsgeschichte, die dann auch etwas Bestindigkeit
braucht, kann sich eine gemeinsame Sozialisation entwickeln. In dieser konnen die
jeweiligen inneren Orientierungen transparent werden und sich abgleichen. Die Reduk-
tion auf Formales und Logisches wird hier zu wenig sein. Wir brauchen die wechselsei-
tige Transparenz der motivatorischen Triebfedern. Die bekommen wir nur, wenn wir
auch wechselseitig zur Transparenz bereit sind. Emotionale und empathische Sensibi-
litat sind die unerlassliche Voraussetzung. Der ,Tiiroffner” liegt hier wohl in der Bereit-
schaft, eine solche Sensibilitat fiir sich selbst zu entwickeln. Dariiber werden dann auch
andere Menschen zugénglich.
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Reflexionsfragen aus Sicht ausgewahlter systemischer Prinzipien:
= Das ,Wie“ entscheidet, wie das ,Was*“ wirkt.
— Wonach bewerten Sie die Verhaltensmuster anderer?

Machen Sie sich Thre BewertungsmaBstibe sowie deren Begriindung bewusst und
bringen Sie beides auf Augenhdhe in die Kommunikation.

= Handeln orientiert sich an Projektionen von Vergangenem auf die Zukunft.
— Wie gleichen Sie Ihre inneren Realitdtsbilder mit anderen ab?

Machen Sie sich Ihre Realitatsbilder mit deren inneren Wirkungsvorstellungen be-
wusst und bringen Sie beides auf Augenhdhe in die Kommunikation.

= Synchronisation mit dem Unplanbaren.
— Welche Freiheitsgrade gestehen Sie sich im Umgang mit anderen zu?

Hier konnte es hilfreich sein, dass Sie sich Ihrer eigenen Muster und Stereotypen
bewusst werden.

= Auch unbekanntes Neues braucht im System eine Schwangerschaft.

— Welche Auswirkung konnte eine Begrenzung des Eigenlebens anderer auf die Vita-
litdt des Gesamtsystems haben?

Eigenleben in einem System ist immer auch ein Marker fiir innere Vitalitat. Wenn Sie
genial sind, besser als alle anderen zusammen, dann konnen Sie darauf verzichten.

= Wirkungen lassen sich schon an Vorgelagertem erkennen.

— Wenn sich alle nach Ihren Vorstellungen verhalten wiirden - wie wiirden Sie die
Anpassungsfahigkeit des Gesamten bewerten?

Andere erleben nun mal andere einmalige Situationen als Sie. Algorithmisierung und
Standardisierung funktionieren nur in einer simplifizierten Realitdtsvorstellung.
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