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3 “Walk a mile in my shoes”
Systemische Beobachtungen von Diversitat

Sabine Eybl, Siegfried Kaltenecker

,Systeme kann man nicht kiissen®, schrieb uns Fritz B. Simon (1997,
S. 14) ins beraterische Stammbuch. Doch was kann frau/mann mit Sys-
temen tun? Was sind {iberhaupt Systeme? Wie lassen sie sich angemes-
sen erfassen? Und welchen Unterschied macht es, wenn wir ihnen ge-
schlechts-, ethnien- oder altersspezifisch begegnen?

,Die Systemtheorie lisst sich nicht nur nicht kiissen”, paraphrasierte
einmal eine befreundete Supervisorin, ,sie ldsst sich nicht einmal lesen!”
Zweifellos ist die kollegiale Polemik nicht einfach von der Hand zu wei-
sen. Systemtheorie wirkt sperrig, akademisch, fern der konkreten Bera-
tungspraxis. Schon ihre Grundannahme ruft Zweifel auf den Plan: Es
gibt Systeme, und zwar psychische und soziale Systeme. Diese reprodu-
zieren sich auf der Grundlage von System-Umwelt-Differenzen, sind
selbstreferentiell und arbeiten nach eigenen operativen Grundregeln.!
Dem Zweifel folgt der sprichwértliche Rattenschwanz an Fragen: Wie
sind diese Differenzen beschaffen? Wie kommen sie in der Beratung
zum Ausdruck? Und was folgt aus den operativen Regeln, wenn in Rich-
tung Diversitit gedacht wird?

Im Folgenden wollen wir diese Grundfragen aufnehmen, um in fiinf
Schritten nach méglichst konkreten Antworten zu suchen:
¢ Im Eréffnungsschritt skizzieren wir das systemtheoretische Denken

anhand einiger Konzentrationspunkte.
¢ Mit dem zweiten Schritt mdchten wir umreifien, was diese Konzen-

tration fiir die systemische Beratung bedeuten kann.
¢ Der dritte Schritt versucht Diversitit systemisch zu erfassen.
¢ Die Nummer vier stellt dar, wie sich systemische Methoden fiir eine

In Luhmanns Worten: ,Es gibt Systeme mit der Fihigkeit, Beziehungen zu sich
selbst herzustellen und diese Beziehungen zu differenzieren gegen Beziehungen
zu ihrer Umwelt.“ (Luhmann 1987, S. 231) Systemreproduktion und -differen-
zierung verlaufen iiber unterschiedliche Operationsweisen: psychische Systeme
iiber Bewusstsein, soziale Systeme {iber Kommunikation.
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diversititsbewusste Supervisions- und Beratungspraxis einsetzen
lassen.

e Und der letzte Abschnitt fasst die vorangegangene Schrittfolge zu-
sammen, um noch einmal den méglichen Nutzen der Systemtheorie
fiir den professionellen Umgang mit Diversitit deutlich zu machen.

3.1 Systemtheoretische Konzentrationspunkte

,Welt als Problem*” titelt Helmut Willke in seinen Grundlagen der Sys-
temtheorie. Komplexitit, Kontingenz und Konflikt sind die drei Phéno-
mene, die er fiir diese Problematik ins Treffen fiihrt.

An einem ersten Beispiel aus unserer Praxis — der Beratung eines Pro-
duktionsbetriebes, der die Arbeitsabliufe und Managementprozesse
verbessern will — wollen wir diese Phinomene zu konkretisieren ver-
suchen.

Komplexitit lasst sich mit Willke (1996, S. 22) iiber die ,Vielschich-
tigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines Entscheidungsfeldes” de-
finieren.

e Vielschichtigkeit ist in unserem Beratungsbeispiel allein durch
die interne Differenzierung des Betriebes gegeben. So bringt die
Kerngruppe an Fithrungskriften, mit denen wir im Rahmen des
Gesamtprojekts intensiv arbeiten, sowohl expertisen- als auch funk-
tionsspezifische Unterschiede ein. Das Zusammentreffen des Tech-
nikexperten, des Produktionsverantwortlichen, der Leiterin der
Qualititssicherung und des Supply Chain Managers bringt bereits
ein hohes Mafy an Komplexitit mit sich. Neben den genannten
Differenzen sind individuelle Aspekte wie die persénlichen Lebens-
umstinde der Fithrungskrifte ebenso bedeutsam fiir die Vielschich-
tigkeit wie die projektformige Zusammenarbeit oder die organisato-
rischen Vorgaben.

¢ Die Vernetzung dieser vielschichtigen Unterschiede schligt sich wie-
derum in unterschiedlichen Abhingigkeiten nieder. Abhingigkeiten
zwischen den einzelnen Systemteilen: der Produktion und der Logis-
tik, der individuellen Weiterbildung und der teamorientierten Ent-
lohnung, der Stammbelegschaft und den externen MitarbeiterInnen
etc.; Abhingigkeiten zwischen den Teilen und dem Systemganzen:
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etwa hinsichtlich der Unternehmensstrategie, der Zielvorgaben oder
der Ressourcenverteilung; und last but not least Abhingigkeiten zwi-
schen dem Systemganzen und seinen relevanten Umwelten: 6kono-
mische, politische, soziale oder 6kologische.

e Folgelastig werden diese vernetzten Abhingigkeiten durch die Folge-
prozesse, die jede einzelne Entscheidung in Gang setzt. Wie der
Supply Chain Manager seine Work-Life-Balance definiert, beeinflusst
sowohl das Zeitmanagement der gesamten Logistik-Abteilung als
auch die Priorititensetzung der Produktion. Eine Konfliktregelung
fiir die multikulturell besetzten Produktionsteams wirkt sich nach-
haltig auf die Qualititssicherung aus. Und die teamorientierte Ko-
operation auf Managementebene dient als strukturelles Vorbild fiir
die gesamte Fiihrungskommunikation.

Dass das Entscheidungsfeld komplex ist, heif3t allerdings nicht, dass
Entscheidungen (auf einer bestimmten Ebene) zwangsliufig (auf einer
anderen Ebene) folgelastig sind. Diese Form relationaler Unberechen-
barkeit wird im systemtheoretischen Universum mit dem Begriff der
,Kontingenz“ bezeichnet.

Kontingenz meint kurz gesagt: Systeme konnen so, aber auch anders
sein. Sie kénnen auf die Entscheidungen von Teilsystemen reagieren.
Sie kdnnen Umweltturbulenzen wahrnehmen. Sie kénnen vernetzt sein
und entsprechend folgelastig handeln. Oder eben nicht. So hatte, um
die praktischen Auswirkungen der Kontingenz an unserem Beratungs-
beispiel vor Augen zu fithren, die Reorganisation der Produktion keine
nennenswerten Auswirkungen auf das Supply Chain Management. Die
Qualititssicherung erhielt hingegen eine ganz neue Bedeutung. Und die
Zusammenlegung der Biiros von Produktionsleitung und Supply Chain
Management brachte gleichzeitig neue Kooperationsverhiltnisse auf
der Fithrungsebene und unerwartete Konflikte auf der MitarbeiterIn-
nenebene mit sich.

Und die systemtheoretische Moral von der Geschicht’? Soziale Sys-
teme sind so wenig linear vernetzt wie psychische Systeme. Beide be-
gegnen einander als klassische Black Boxes auf der Grundlage wechsel-
seitiger Intransparenz. Fiir psychische Systeme heifst das: Keine und
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keiner kann ,in das Gehirn, das Bewusstsein, die ,Schaltzentrale‘ des
anderen schauen und beobachten, nach welchen Operationsregeln der
andere arbeitet” (Willke 2005, S. 27). Und fiir soziale Systeme: Die of-
fensichtlichen Kommunikationen und Entscheidungen folgen unter-
griindigen Mustern, die nur bei genauer Beobachtung zu erahnen sind.
Kontingenz heifit also auch: Ursachen und Wirkungen sind nicht ein-
deutig miteinander verkniipft, Entscheidungen konnen diese oder jene
Folgewirkungen haben (oder eben gar keine). Systeme folgen keiner ein-
deutigen Logik und sind nicht steuerbar wie eine triviale Maschine (vgl.
von Foerster 1985). Genau dies macht, so viel vorweg, nicht nur die Welt,
sondern auch die beraterische Intervention in diese Welt zum Problem.
Mit Niklas Luhmann lassen sich die genannten Phinomene folgen-
dermafien zusammenfassen: ,Unter Komplexitit wollen wir verstehen,
dass es stets mehr Moglichkeiten gibt, als aktualisiert werden kénnen.
Unter Kontingenz wollen wir verstehen, dass die angezeigten Moglich-
keiten weiteren Erlebens auch anders ausfallen kénnen, als erwartet
wurde (...). Komplexitit heifit also praktisch Selektionszwang, Kontin-
genz heifdt praktisch Enttiuschungsgefahr und Notwendigkeit des Sich-
einlassens auf Risiken.“ (Luhmann 1972, S. 31, zit.n. Willke 1996,
S. 30) Folgt frau/mann dem Begriffspaar Komplexitit und Kontingenz,
ist leicht erklirlich, warum es sich zur systemtheoretischen Triade er-
weitert. Der Begriff  Konflikt” pointiert die Problemdynamik einer Welt,
die einerseits dem viel zitierten ,Land der unbegrenzten Méglichkei-
ten“ gleicht und andererseits nur wenig Entscheidungssicherheit bietet.
* Komplexitit nihrt das Konfliktpotenzial aufgrund der tiberschiissi-
gen Moglichkeiten der Umwelt, die unter dem Gesichtspunkt der
Handlungsfihigkeit des Systems reduziert werden miissen. Das er-
klirt die Luhmann’sche Parole des praktischen Selektionszwangs:
Triff eine Entscheidung, wihle aus, lege fest! Und zugleich: ignoriere
alle anderen Optionen, leugne die Vielfalt, selbst wenn die Folgen
der Entscheidung noch so unsicher sind.
In der Organisationsberatungs- und Supervisionsarbeit haben sich
fiir die Komplexitits-Konflikt-Bearbeitung entsprechend selektive
Fragen als hilfreich erwiesen: Welche relevanten Umwelten welchen
Systems sind in Verinderung begriffen? Welchen Einfluss haben diese
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Verinderungen auf die internen Prozesse? Und wie lassen sich diese
Prozesse neu aus- und einrichten?

¢ Im Unterschied zur Komplexitit nihrt die Kontingenz systeminterne
Konflikte aufgrund von Handlungsalternativen, die im Hinblick auf
bestimmte Umweltbedingungen bewertet und entschieden werden
miissen. Folglich lisst sich die Luhmann’sche Enttauschungsgefahr
mit einem klassischen Spruch fassen: ,Erstens kommt es anders, und
zweitens als man denkt!“ Und Risikobereitschaft kann dann heifen:
Geh aufs Ganze — aber rechne damit, dass du dich verrechnest! In
der Beratung werden diese Konflikte beispielsweise iiber folgende
Fragen thematisiert: Welche strategischen Ziele werden verfolgt?
Welche Strukturen sind daftir notig? Wie sind die Ressourcen zu ver-
teilen? Und welche Formen der Kommunikation sind zu kultivieren?

3.2 Systemische Beratung

Auf der einen, der Komplexitits-Konflikt-Seite, steht also die Frage, was
relevant ist und was nicht. Auf der anderen, der Kontingenz-Konflikt-
Seite, welches Wahrnehmen und Handeln giinstiger ist. In diesem Span-
nungsfeld versucht systemische Beratung zielgerichtete Bewegungen in
Systeme zu bringen. Nach Kénigswieser/Hillebrand (2004, S. 20) ist es
Ziel systemischer Beratung, ,langfristige, nachhaltige Lern- und Erneue-
rungsprozesse zu initiieren und zu begleiten, um Systeme (Organisatio-
nen) iiberlebensfihiger, erfolgreicher und effizienter zu machen®. Als
systemische BeraterInnen unterstiitzen wir solche Prozesse, indem wir
mit unseren Interventionen bedeutsame Unterschiede in der Operati-
onsweise von Organisationen, Teams oder einzelnen Fithrungskriften
zu bewirken versuchen.

Wie lassen sich nun solche Unterschiede bewerkstelligen? Wie oben
ausgefiihrt, ist fiir die Systemtheorie die Grundannahme zentral, dass
komplexe Systeme ein Eigenleben? fithren und daher weder ginzlich

,Sie reproduzieren sich mittels Kommunikation stindig selbst, sind in permanen-
ter Verinderung begriffen und schaffen immer neue Ordnungsgefiige in Form
von erinnerter Geschichte, strukturell festgehaltenen Erfolgen und abgestimmten

Wahrnehmungsmustern und Erwartungshaltungen.” (Kénigswieser/Hillebrand
2004, S. 35)
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durchschaubar noch direkt beeinflussbar sind. Damit ist das Dilemma
jeder supervisorischen oder teamentwicklerischen Intervention umris-
sen. Systemische Beratung versetzt sich niamlich selbst in die paradoxe
Situation, nicht intendierbare Intentionen und nicht bewirkbare Wir-
kungen ausfiihren zu wollen. Wie die Welt kann also auch die Interven-
tion als vielfiltiges Problem erfasst werden. Alles ist moglich: von der
direkten, linearen Wirkung einer Intervention iiber Wirkungslosigkeit
bis zum Eintritt des genauen Gegenteils der beabsichtigten Wirkung.
Die Wahrnehmung, die Kommunikation und nicht zuletzt die Entschei-
dungen von Systemen lassen sich eben nicht definitiv vorhersagen. Sys-
temisch betrachtet kann eine Intervention nur ein Impuls sein, aus dem
das System macht, was es macht. Mit anderen Worten: ,Systemische In-
tervention konnte eine zielgerichtete Kommunikation genannt werden,
in der man sich der prekiren Ausgangslage des Versuchs der wirkungs-
vollen Beeinflussung eines autonomen sozialen Systems bewusst ist.”
(Konigswieser/Exner 2004, S. 17)

Wie die Erfahrung vielfiltiger Interventionen in Supervisions- oder
Beratungssettings lehrt, reagieren komplexe Systeme auf die versuchte
Verinderung vieler Systemparameter oft bemerkenswert gering. Ver-
meintlich  geniale, hoch differenzierte Interventionen verpuffen, hu-
morvoll gemeinte Pointen bleiben ohne Witz, zielorientiert gemeinte
Feedbacks l6sen vollig unerwartete Reaktionen aus. Allerdings belegt die
Erfahrung ebenso, dass jedes System bestimmte Stellen hat, an denen es
sehr sensibel reagiert. Selbst einfache, beildufig gesetzte Interventionen
vermogen dann einen bedeutsamen Unterschied zu bewirken: Das klas-
sische Dreieck von Strategie-Struktur—Kultur macht der Geschiftsfiih-
rerin einer ebenso erfolg- wie konfliktreichen Design-Firma nachhaltig
ihr  eigentliches“ Thema fiir die Einzelberatung deutlich (nimlich
Strukturklirung statt fortgesetztem ,Feuerwehr“-Einsatz auf der Kon-
flikt-Kultur-Ebene); ein nebenbei erwihntes Hannah-Arendt-Zitat (,Nie-
mand hat das Recht zu gehorchen) 16st eine intensive Debatte tiber au-
toritdren Fithrungsstil innerhalb und aufierhalb der Supervision aus; und
ein als ,Pausenfiiller” eingesetzter Song von Annett Lousian (,,Bleib’ mir
vom Leib mit deiner Losung®) weist eine Projektgruppe in beschwingter
Weise auf ihre beharrliche Problemtrance hin.
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Die Kunst der Intervention besteht jedenfalls darin, mittels geeigne-
ter Instrumente die empfindlichen Parameter eines Systems ausfindig
zu machen und deren bewusste Verinderung anzuregen (vgl. Willke
2005, S. 73). Eingedenk der zwangsldufigen Komplexitit, Kontingenz
und Konflikthaftigkeit jedes Verinderungsversuches gibt es dafiir letzt-
lich nur zwei Werkzeuge: Beobachtung und Kommunikation.

Im Sinne einer kleinen Werkzeugkunde stellen sich zur Beobachtung
gleich drei Fragen ein: Wie erfolgt sie? Was steht dabei im Brennpunkt?
Und welchen Nutzen bringt sie? Die Struktur der Beobachtung, um
gleich mit der Wie-Frage zu beginnen, folgt den bekannten systemi-
schen Grundannahmen. Beobachtung ist immer selbstreferentiell, den
eigenen Operationsregeln verhaftet, gewissermafien in einem anderen
Sternsystem als das Beobachtete3. Auf den Punkt gebracht: Die Logik
der Beobachtung ist immer diejenige des beobachtenden Systems und
seiner kognitiven Struktur. Deswegen sagt, um an dieser Stelle das be-
kannte Bonmot zuzuspitzen, was Peter iiber Paul sagt, letztlich alles
iiber Peter und nichts iiber Paul. Beobachtende BeraterInnen sollten
daher jene systemischen Moglichkeiten niitzen, mit denen weife Fli-
chen in die schwarzen Kisten der inneren und duleren Umwelten ge-
bracht werden kénnen: fiir die duflere Umwelt die Beobachtung zwei-
ter Ordnung* und eine anschlussfahige Kommunikation®; nach innen

3 Alles, woriiber man (sic!) verfiigt, ist die Perspektive eines Beobachters (sic!), der

beobachten kann, wie andere Beobachter beobachten, was sie sehen kénnen und
was fiir sie unsichtbar ist, und der weif3, dass diese Blindheit auch fiir ihn selbst
als Beobachter gilt. Das ist die Bedingung, auf der Erkenntnis beruht, und sie hat
eine ganze Kaskade von Folgen — sowohl ,negative’ — das Unmdgliche: vor allem
Sicherheiten — als auch ,positive’ — das Mégliche: was nun angenommen werden
kann.“ (Esposito 2003, S. 70)

Nach Luhmann lisst sich die fiir die systemische Beratung maf3gebliche Beobach-
tung zweiter Ordnung definieren als ,Beobachtung eines Beobachters (sic!) im
Hinblick auf das, was er sehen kann, und im Hinblick auf das, (...) was er nicht
sehen kann“. Auf diese Weise lisst sich herausfinden, ;mit welchen Unterschei-
dungen ein Beobachter arbeitet, den ich beobachte” (Luhmann 2003, S. 156). Im
Sinne der systemischen Beratung rekurriert die Beobachtung nicht nur auf das
Sehen, sondern ebenso auf das Horen, Fithlen, Schmecken und Riechen (vgl. die
Unterscheidungen von ,Ich spiire ein gewisses Unbehagen” iiber ,ein Team mit
einem unverwechselbaren Stallgeruch” bis hin zu ,Situationen, die einen schalen
Nachgeschmack haben®).

Wofiir sich etwa systemische Fragen bewihrt haben. Zu diesen und weiteren In-
terventions-,Werkzeugen” vgl. die Praxisbeispiele in Kapitel 3.4.
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Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung. Die Konzentration auf
diese Moglichkeiten verpflichtet systemische BeraterInnen nicht nur zu
einer Grundhaltung der Bescheidenheit, sondern auch zu einer zirkuli-
ren Reflexivitit, die in der sogenannten systemischen Schleife zu einer
klassischen Form gefunden hat (vgl. Kénigswieser/Exner 2004).

Diese Schleife soll an einem zweiten Beratungsbeispiel kurz darge-
stellt werden. Es handelt sich dabei um ein Supervisionsprojekt mit
dem 5-kopfigen Leitungsteam eines sozialokonomischen Betriebs, das
vom Autor dieses Beitrags begleitet wurde.

e In der Beobachtungs- oder Informationsphase, dem ersten Teil der
Schleifenbewegung, geht es um Grundfragen nach den konkreten
Anliegen und einer entsprechend fokussierten Diagnose beziiglich
der relevanten System-Umwelt-Differenzierungen (Triger, Finan-
ciers, Klienten, Stakeholder etc.), der strategischen Ausrichtung, der
organisatorischen Einbettung, der Teamstruktur und der bisherigen
Betriebsgeschichte. Wesentlich dabei ist, dass der Supervisor den In-
formationsschdpfungsprozess steuert, ohne ihn selbst auf sich zu neh-
men. Das heif3t, dass konsequent das Leitungsteam arbeitet, sodass
bereits in dieser Phase neue, zum Teil iiberraschende Erklarungsmus-
ter zur eigenen Situation entstehen. Das System setzt sich sozusagen
selbst in Differenz und macht seine eigenen, zum Teil ungeahnt
diversen Unterscheidungen wahrnehmbar (vgl. Wimmer 2004,
S. 283f).

® Bereits im Rahmen des Erstgespriachs entwickelt der Supervisor ei-
gene Hypothesen, die das weitere Intervenieren leiten. Etwa die Hy-
pothese eines Strukturdefizits, die in der Folge Abstimmungsregeln
und Entscheidungsmodi ins Zentrum stellt; die Hypothese einer star-
ken Harmonieorientierung, aufgrund derer Dissens forciert wird;
oder die Hypothese einer speziellen Resonanz, mit der die Kernauf-
gabe, nimlich die Unterstiitzung von arbeitssuchenden Menschen
mit Behinderungen, auf das Team zuriickschligt.

¢ Nachdem also Hypothesen gebildet (Phase 2 der Schleife) und ent-
sprechend hypothesengeleitete Interventionen geplant und gesetzt
(Phase 3 und 4) wurden, geht es in der Auswertungsphase (5. Schlei-
fenabschnitt) um die Zusammenfassung der gewonnenen Informa-
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tionen. Welche Ansichten dominieren? Wie ist das Kommunikations-
netz beschaffen, also wer hat wie viele Redeanteile, wer reagiert auf
wen besonders stark etc.? Und wer duflert welche Anspriiche und
Erwartungen?

o Auf der Basis dieser neuen Beobachtungen bildet der Supervisor neue
Hypothesen (beispielsweise die einer spezifischen Entscheidungs-
schwiche), verwirft bisherige (keine fiir den Supervisor beobachtba-
ren Resonanzphinomene) oder akzentuiert sie (Mingel in der Wahr-
nehmung der fiir das Projekt relevanten Umwelten). Und daraufhin
plant und setzt er weitere Interventionen (etwa in Richtung direkte-
rer Konfrontation), beobachtet die Reaktion, trifft weitere Annah-
men und so weiter und so fort.

Wie das Beispiel demonstrieren will, liegt der Fokus der systemischen
Beobachtung nicht auf den einzelnen Elementen des Systems, sondern
auf ihren Relationen (denn nur so treten die Elemente iiberhaupt in Er-
scheinung). Die Relationen werden als zentrale Bausteine jeder Organi-
sation angesehen, sodass sich jede Verinderung des Systems nicht auf
persdnliche Eigenschaften, sondern auf Kommunikationsmuster kon-
zentriert. Fiir die systemische Beratung ist es also unumginglich, gewis-
sermaflen durch die Personen hindurch zu sehen, um ein System zu be-
greifen. Es geht darum, ,die hinter den agierenden Personen wirksamen
Strukturen und Logiken des Systems zu erkennen und anschlussfihig
zu intervenieren” (Konigswieser/Hillebrand 2004, S. 37).

Auf das obige Praxisbeispiel bezogen heif3t das, nicht nur das jeweili-
ge Handeln (Was sagt wer zu wem?), sondern auch das Ver-Handeln
(Welche Rollenerwartung wird dabei auf welche Weise geidufSert?) sowie
die Regelung dieses Ver-Handelns (Was wird wie wahrgenommen? Was
hat welche Folgelastigkeit?) im Auge zu haben. Im Sinne der Beobach-
tung zweiter Ordnung erméglicht dies dem systemischen Supervisor,
den SupervisandInnen eine Riickmeldung auf ihre charakteristischen
Unterscheidungen sowie auf ihre mutmaf3lichen blinden Flecken zu
geben (Was sehen sie nicht, wihrend sie einander sehen?). Dabei ste-
hen jedoch nicht die einzelnen Personen im Mittelpunkt, sondern deren
erwartungsgeleitete Kommunikationen. Mit anderen Worten: die Mus-
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ter und Strategien, die dem Handeln von Systemen die Richtung vorge-

ben (vgl. Willke 2005, S. 35).6
Im Hinblick auf die komplexe Infrastruktur von sozialen Systemen

wird klar, dass Entscheidungen immer in ein verzweigtes Netz unter-

schiedlicher Erwartungen eingebettet sind. Handlungen miissen so lange
unbegreiflich erscheinen, wie die BeobachterInnen die Erwartungen gar
nicht in Betracht ziehen, die bestimmte Entscheidungen sozusagen erst
in Form bringen. Handlungen kénnen dann als die Oberflichenphino-
mene einer verzweigten Tiefenstruktur von erwartungsgeleiteten Kom-
munikationen gesehen werden. Zwischen die gut sichtbaren Handlun-
gen und die nur iiber Umwege erkennbaren Erwartungen sind mehrere
strukturierende Muster geschaltet. ,Anders gesagt: Erwartungen sind
nicht einfach da und Kommunikationen finden nicht einfach statt. Viel-
mehr folgen sie den in der Systemgenese aufgebauten Strukturmustern.

Diese lassen sich verstehen als die kondensierten Traditionen, Lerner-

fahrungen und Selbstidentifikationen des Systems.“ (Ebd., S. 36) An

dem skizzierten Supervisionsbeispiel lisst sich ein solches Verstindnis
folgendermaf3en pointieren:

* Die langjihrige berufliche wie private Vernetzung von Betriebslei-
tung und Stellvertretung und die zumindest ebenso langjihrige Kon-
fliktdynamik der Sozialarbeiterinnen sind Traditionen, die das Kom-
munikationsmuster wesentlich beeinflussen.

® Die wechselseitige Erhellung dieser Traditionen erméglichte die Kli-
rung der bislang nur implizit kommunizierten Erwartungen an den
Gesamtbetrieb und seine Teile.

Fiir die professionelle Fokussierung von handlungsleitenden Mustern und Strate-
gien ist die familientherapeutische Arbeit des Mailinder Teams um Mara Selvini
Palazzoli wegweisend. Ausgangspunkt fiir die MailinderInnen war die Familie als
regelgeleitetes System: ,Das entscheidende System, um das es in der Therapie
geht, besteht nicht aus Personen, sondern aus Information und Kommunikation.
Daher wird weniger das ,von Haut umschlossene Individuum® als Einheit angese-
hen, sondern der Fokus liegt auf ,Einheiten von Bedeutungen, von Regeln‘.“
(Schlippe/Schweitzer 2003, S. 30) Mit Unterstiitzung der therapeutischen Arbeit
gilt es, die Regeln zu verindern, nach denen die familiire Interaktion organisiert
ist. Zur konkreten Interventionstechnik in der systemischen Beratung, wie etwa
dem zirkuliren Fragen, siehe Kapitel 3.4 dieses Textes.
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¢ Die Offenlegung der Erwartungen 16ste schliefblich auch die tradier-
ten Frontstellungen auf. Sie liefS Rollen wieder gestaltbar werden,
brachte neue Unterschiede in die Kommunikation ein und ermdg-
lichte konsensorientierte Entscheidungen, die auf ausgetragenem Dis-
sens beruhten.

Damit scheint ein abschlieflender Blick auf den Nutzen der Beobach-
tung moglich. Was bringt es einem System, wenn systemische Beobach-
tung im Zentrum steht? Was kann das System dadurch erkennen? Sys-
temtheoretisch lisst sich der Nutzen der Beobachtung iiber das
Verhiltnis von ego und alter definieren. Anders gesagt: iiber eine spezifi-
sche Differenz von System und Umwelt. Die Berechtigung fiir Berate-
rlnnen, so Helmuth Willkes Conclusio, einer Organisation tiberhaupt
einen besonderen Dienst zu erweisen, liegt nicht darin, dass BeraterIn-
nen es besser wissen (oder auch nur besser sehen). Sie liegt ausschlief3-
lich darin, dass sie etwas anderes sehen als die Organisation. (Vgl. Will-
ke 2005, S. 202) Jede Perspektive ist notwendig begrenzt und hat ihre
spezifischen blinden Flecken. Beratende Intervention ist der Versuch,
die unterschiedlichen Sichtweisen produktiv zu nutzen, um mehr tiber
die systemeigenen Schwiichen und Stirken zu erfahren und die Hand-
lungsoptionen entscheidend zu erweitern.

3.3 Diversitat systemisch

Was kann nun Diversity zu einer solchen Produktivitit beitragen? Wel-
che Stirken und Schwichen sind mit der Konzentration auf die vorhan-
dene Vielfalt zu beobachten? Und welche Optionen sind mit einem pro-
fessionellen Diversity Management erweiterbar? Auf der Suche nach
Antworten wollen wir zuerst einmal den Grundannahmen der unter-
schiedlichen Diversititskonzepte nachgehen. Mit systemtheoretischer
Brille betrachtet, lassen sich diese Annahmen folgendermafien umreifien:
¢ Es gibt Vielfalt in Systemen. Die Identitit jeder Organisation, jeder
Gruppe und jedes einzelnen Menschen konstituiert sich aus einer
Vielzahl von Unterschieden. (Vgl. Gardenswartz/Rowe 2003)
¢ Der Versuch eines professionellen Umgangs mit Diversitit kann als
eine systemische Reaktion auf verinderte Umweltbedingungen gese-



103

Diversitdit systemisch

hen werden: auf rechtliche Entwicklungen, demografischen Wandel,
Wertewandel oder wirtschaftliche Metatrends (Internationalisierung,
Globalisierung, Wettbewerbsdruck etc.) (vgl. Stuber 2004, S. 45ff).

e Systeme funktionieren besser, wenn sie ihre Vielfalt nutzen. Mit
Bateson ausgedriickt: Ein Mehr an Unterschieden kann den entschei-
denden Unterschied machen.’” Betriebswirtschaftlich kann das Igno-
rieren dieser Unterschiede hohe Folgekosten mit sich bringen: auf-
grund interner Konflikte (Stichwort: Kontingenz von Selektionen),
aber auch aufgrund mangelhafter Anpassung an die verinderten Um-
weltbedingungen (Stichwort: Komplexitit von Selektionen).

¢ Ein professionelles Management von Vielfalt kann strategische Res-
sourcen mobilisieren. Neben dem Kostenargument (bei guter Inte-
gration steigen Motivation und Produktivitit) und dem Flexibilitats-
argument (gesteigerte Offenheit gegeniiber internen oder externen
Veridnderungen) werden hierfiir Problemldsungs- bzw. Innovations-
argumente (unterschiedliche MitarbeiterInnen sorgen fiir eine besse-
re Bearbeitung komplexer Organisationsprobleme), Marketing- und
Vertriebsargumente (neue Marktsegmente, hohere Marktanteile, bes-
sere Kundenbeziehungen usw.) sowie Personalmarketingargumente
(verbessertes Personalimage, hohere Attraktivitit) ins Treffen gefiihrt
(vgl. Hoher 2002, S. 53f;; Bendl 2004, S. 60; Uberacker 2004).

o Die gezielte Nutzung von Vielfalt bedarf besonderer Kompetenzen.
Diversity braucht ein professionelles Management, das sich auf eine
neue Kombination von ,awareness”, ;understanding” und ,diversity
skills“ stiitzt. Dabei wird zugleich auf der Ebene personlicher Vorur-
teile wie auf der Ebene organisatorischer Priferenzen angesetzt (vgl.
Stuber 2004; Koall/Bruchhagen 2005).

e Vielfalt hat jedoch nicht nur ein wirtschaftliches, sondern auch ein
politisches Potenzial. Vom Leitgedanken ,Diversity & Inclusion” wird
beispielsweise das Recht ungleicher Arbeitnehmerlnnen auf unglei-
che Behandlung abgeleitet (vgl. Engel 2004). Managing Diversity
,zielt darauf ab, soziale Unterschiede in Geschlecht, ethnischer Her-

Im selten zitierten Original: “A ‘bit’ of information is definable as a difference
which makes a difference.” (Bateson 1972, S. 407) Danke an Marion Kremla fiir
das kritische Lektorat und die Paraphrasierung an dieser Stelle.
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kunft, Alter, Religion, Schicht oder Lebensstil wahrzunehmen und
fiir eine Weiterentwicklung von Gesellschaft (...) in Richtung einer
bewussten Heterogenitit zu nutzen“ (Hartmann/Judy 2005, S. 7).
Weit iiber organisatorische Benefits hinaus soll es also um die Ein-
wirkung auf gesellschaftliche Macht- und Dominanzverhiltnisse
gehen. Dies meint emanzipatorische Arbeit an den konstitutiven
Normen, die Veranderung von Erwartungshaltungen, die Etablierung
neuer Auswahl- bzw. Differenzierungskriterien, kurz: die Verinde-
rung jener Tiefenstruktur, die in vieler Hinsicht als handlungs- bzw.
entscheidungsrelevant erscheint (vgl. Koall 2002, S. 3ff).

Systemtheoretisch betrachtet, bringt die bewusste Auseinandersetzung
mit Diversitit jedenfalls eine gezielte Komplexititssteigerung mit sich.
Diversititsorientierte Interventionen erméglichen neue Erfahrungen
von Differenz und sorgen damit fiir einen erheblichen Zuwachs an po-
tenzieller Information. Im Sinne einer zum Problemfall erklirten Welt
steigert ein bewusster Umgang mit Diversitit sowohl die Vielschichtig-
keit als auch die Vernetzung der vorhandenen Elemente. Fiir die Be-
ratung ist es alles andere als unerheblich, ob mit der funktionalen
Differenz auch eine Differenzierung nach Geschlecht, Alter, Herkunfts-
system, korperlicher Verfassung oder sexueller Orientierung erfolgt.
Und in der chronischen Vernachlissigung solcher Differenzierungen
kann ein folgelastiger ,blinder Fleck der Systemtheorie wie der syste-
mischen Beratung gesehen werden.

Wie das obige Beispiel der Teamsupervision zeigt, macht es mitunter
einen sehr bedeutsamen Unterschied, ob die Kommunikation auf kon-
flikthafte Diversititsfaktoren untersucht wird. In diesem Praxisfall
wurde das Entscheidungsfeld nimlich nicht nur durch Strukturdefizite,
sondern auch durch den gegen den stellvertretenden Leiter erhobenen
Vorwurf sexueller No6tigung komplex. So ging es gleichzeitig um den
Vorwurf der Nétigung hierarchisch untergebener Frauen (Stichwort:
sexualisierte Machtverhiltnisse); darum, dass der Vorwurf besonders
vehement von einer lesbisch lebenden Mitarbeiterin erhoben wurde
(Stichwort: ,anderer Blick); darum, dass der Stellvertreter mit dem
Leiter eng verbunden war (Stichwort: Miannerbund); und darum, dass
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diese Verbindung lange Zeit eine massive Konfliktverleugnung mobili-
sierte (Stichwort: patriarchale Seilschaften). Wir gehen davon aus, dass
der Supervisor mit einer ,rein“ systemischen Beobachtung ebenso de-
platziert gewesen wire wie mit Interventionen, die nicht auf diese Viel-
falt fokussieren. Erst die sorgsame Differenzierung im Zuge der diag-
nostisch-hypothetisierend-intervenierenden Schleifen (Motto: die
Verhiltnisse mit anderen Augen sehen lernen) und vor allem die kriti-
sche Selbstbeobachtung (Motto: unterschwellige Minnersolidaritit er-
kennen) halfen, einen Weg aus der kommunikativen Sackgasse zu ge-
stalten. Dass dieser Weg zur Kiindigung des umstrittenen Kollegen und
einer Neustrukturierung des Projekts fiihrte, verdeutlicht, was Folgelas-
tigkeit in einem diversititsreichen Konfliktfeld bedeuten kann.

Durch gezielte Komplexititssteigerung konnen nicht nur neue Un-
terschiede sichtbar gemacht werden, sondern auch Widerspriiche und
Machtasymmetrien.® Kurzum: Mit der Komplexitit steigt das Konflikt-
potenzial von sozialen Systemen. Lisst sich also die These wagen, dass
Diversitit einen ganz spezifischen ,Druckpunkt” fiir die Verinderungs-
arbeit darstellt? Und dass Vielfalt eine jener sensiblen Stellen markiert,
auf die systemische Beratung fokussieren kann?

Bei allen Unterschieden sind aus unserer Sicht zahlreiche Anschliisse
zwischen den Konzepten des Diversititsmanagements und der systemi-
schen Beratung herstellbar. So unterschiedlich ihre jeweiligen Hinter-
griinde, so verbindend die Einschitzung, dass ...

* ... von der Annahme bedeutsamer Unterschiede auszugehen und
dafiir die Bedeutung von Sprache als zentral anzusehen ist.

e ... Beobachtung und Kommunikation zentrale Interventionsmedien
darstellen und die Instanz der Beobachterin/des Beobachters einer
besonderen Reflexion bedarf.

e ... Differenzierungsnormen und Kommunikationsprogramme, Rol-
lenerwartungen und Spielregeln im Brennpunkt stehen.

Vgl. hierzu Dominik Sandners Bedenken, dass sich viele Managing-Diversity-
Autorlnnen auf individuelle Unterschiede konzentrieren und nicht auf ,Unter-
schiede in Bezug auf die Zuginge zu Macht und die innerbetriebliche Verteilung
derselben” (Sandner 2004).
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e ... vielfiltige Perspektiven produktiv sind. Entwicklungspotenzial
wird an neue Wahrnehmungen, andere Kommunikationen, alterna-
tive Zuschreibungen gekniipft.

e ... frau/mann sich des Widerspruchs zwischen gezielter Komplexi-
titserhdhung und der notwendigen Selektion spezifischer Unter-
schiede bewusst sein sollte.

e ... ein zielorientiertes Komplexititsmanagement, eine gesteigerte
Konfliktfihigkeit und der Mut zur Unsicherheit wesentlich sind.

3.4 Diversitatsbewusste Interventionen in der
systemischen Beratung

Wie lassen sich diese Verbindungen nun fiir die Beratung niitzlich ma-
chen? Wie ist Diversitit systemisch zu entfalten? Und welche konkre-
ten Techniken konnen dafiir eingesetzt werden?

In diesem Abschnitt wollen wir praxisorientierte, an weiteren Fall-
beispielen ausgefiithrte Antworten auf diese Fragen versuchen. Im Zen-
trum steht dabei die diversititsbewusste Anwendung von drei bekann-
ten Interventionsmethoden:

1. systemisches Fragen,
2. Aufstellungsarbeit,
3. erlebnisorientierte Intervention.

Gemeinsam ist diesen Methoden der Anspruch, unterschiedliche Sicht-
weisen produktiv zu nutzen und die Handlungsoptionen eines Systems
zielorientiert zu erweitern. Um die dafiir mafgeblichen tiefenstruktu-
rellen Regeln sichtbar zu machen, gilt es zu beleuchten, wie in ,sozia-
len Systemen Menschen gemeinsam ihre Wirklichkeit erzeugen, welche
Primissen ihrem Denken zugrunde liegen und welche Méglichkeiten es
gibt, diese Primissen zu hinterfragen und zu ,verstéren‘“ (Schlippe/
Schweitzer 2003, S. 17).

3.4.1 Systemisches Fragen

Eine von uns oft genutzte Moglichkeit potenzieller Verstérung sind sys-
temische Fragen. Fiir unsere Beratungsarbeit besonders bedeutsam aus
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diesem ,Werkzeugkasten“ ist die Form der zirkuliren Fragen,® bei denen
beispielsweise eine Person iiber ihre Beobachtungen von zwei anderen
Personen Auskunft geben soll: Wie sieht die Teamleiterin die Beziehung
der Kollegin X zum Kollegen Y? Und diversititsorientierter: Wie nimmt
der 56-jahrige, britische Projektleiter den Konflikt zwischen seinem 28-
jahrigen, aus Nigeria stammenden Team-Junior und dem 41-jihrigen,
dgyptischen Senior Developer wahr? Was glaubt die in Russland aufge-
wachsene Vertriebschefin, wie ihre beiden deutschen Stellvertreter zu
ihren Entscheidungen stehen? Oder: Wie erklirt sich die im Rollstuhl
sitzende Callcenter-Mitarbeiterin die unterschiedlichen Riickmeldun-
gen, die ihr von ihrem korperlich gesunden Chef und dessen sehbehin-
derter Stellvertreterin gegeben werden? Mit solchen Fragen nach ver-
muteten Einstellungen kénnen im Rahmen von Supervisions- oder
Teamberatungsprojekten die Spielregeln des sozialen Systems ins Blick-
feld geriickt werden.!0 Zudem sind zirkuldre Fragen sehr gut geeignet,
um die Komplexitit von Handlungsabliufen deutlich zu machen.
Durch die fragegeleitete Informationsgewinnung werden kontingente
Voraussetzungen und potenziell konflikthafte Wirkungsmechanismen
transparent.

Konflikte kann frau/mann so wenig kiissen wie Systeme. Dass der
dosierte Einsatz zirkulirer Fragen dennoch Bewegung in festgefahrene
Konfliktmuster bringen kann, zeigt sich in vielen Beratungssituationen.
So auch im folgenden Beispiel: Im Rahmen einer von der Autorin die-
ses Beitrags geleiteten Teamsupervision in einem Krankenhaus, welche
aufgrund eskalierter Konflikte unter drei Mitarbeiterinnen beauftragt
wurde, konnte die Flut an wechselseitigen Vorwiirfen mit Hilfe zirkula-

9 Manchmal wird der Begriff zur umfassenden Bezeichnung fiir systemische Frage-
formen und nicht nur fiir einen bestimmten Fragetypus verwendet.

Fritz B. Simon schreibt zu dieser Form des Fragens: ,Da das Verhalten von Men-
schen nicht von dem bestimmt wird, was andere Leute tatsichlich denken, son-
dern von dem, was sie denken, was die anderen denken, empfiehlt es sich, ganz
direkt und ungeniert nach Vermutungen und Spekulationen iiber andere zu fra-
gen. Wenn die dann auch noch im Raum sind, so erhalten sie eine einzigartige
Riickmeldung dariiber, was andere iiber sie denken, wie sie wahrgenommen wer-
den, welches Bild sich die anderen von ihnen machen usw. Aber — das sollte klar
sein — solche Fragen widersprechen den Regeln des guten Benehmens.“ (Simon

2004, S. 21)

10
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rer Fragen unterbrochen werden: ,Was wiirde die Abteilungsleiterin
iiber die Beziehung zwischen Thnen und Threr Kollegin behaupten? Wie
denken Sie sieht die Kollegin aus der Verwaltung Thre Zusammenar-
beit? Was glauben Sie kénnte Thre Kollegin zum Oberarzt beziiglich
Thres Konfliktverhaltens sagen?“ Neben kommunikationsorientierten
stellte die Supervisorin auch Fragen in Richtung geschiftsrelevanter
System-Umwelt-Differenzen: ,Welche Auswirkungen hat es wohl auf
die Leistung der Ambulanz, wenn Sie und Thre Kollegin sich weiterhin
keine Unterstiitzung geben? Welchen Eindruck hat eine Patientin dieses
Krankenhauses, wenn sie eine ihrer typischen Auseinandersetzungen
bezeugt?” Viele der zirkuliren Fragen wurden von den Teilnehmerin-
nen als ,schwierig“ empfunden. Dort, wo sie sich der Herausforderung
stellen konnten, regten die Fragen aber einen, wie eine Teilnehmerin

formulierte, erweiterten Blick” an. Die Verinderung der Perspektiven

half nach und nach, aus den eingefahrenen Kommunikationsspuren aus-
zubrechen und neue Umgangsregeln zu entwickeln.

Um neue Ideen beziiglich der Spielregeln sozialer Systeme zu entwi-
ckeln, erweisen sich auch oft hypothetische Fragen als hilfreich. ,Was
wire wenn ...?“ kann bisherige Erklarungsmuster verfliissigen und neue
Moglichkeiten andenken.!! Auch im Supervisionsbeispiel wurde mit
einer bekannten hypothetischen Fragen auf ein ,Wunder" gesetzt:!2
,Angenommen heute Nacht kime eine gute Fee und Ihr Problem ist
morgen frith geldst: Woran wiirden Sie das merken? Was wire dann an-
ders? Wer wiirde es als Erste/r merken? Wer dann? Wer wire am meis-
ten erleichtert? Fiir wen hitte es vielleicht auch Nachteile?* Fokussiert
wurden dabei [8sungsférdernde Kommunikationsmuster, sodass das bis
dahin dominante Konfliktverhalten (v. a. zwischen der Verwaltungskraft
und einer Krankenschwester) unterbrochen und mit Alternativen expe-
rimentiert werden konnte.

Hypothetische Fragen versuchen also den Blick dafiir zu 6ffnen, wie
Zuschreibungen und Bewertungen wirken. Sie helfen bei der Entwick-

11 Simon hilt solche Gedankenexperimente fiir ,eines der niitzlichsten Instrumente
menschlichen Denkens. Sie sind 6konomisch sinnvoll (d.h., sie kosten wenig),
laden ein zu kreativem Denken, geben der Phantasie eine Chance und aktivieren
den Moglichkeitssinn.“ (Simon 2004, S. 39)

12 Zur sogenannten Wunderfrage vgl. Steve de Shazer, 1999.
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lung von Ideen, wie frau/mann die ganze Angelegenheit auch anders
sehen konnte. Und in diesem Fall macht sie sich besonders bei der Kon-
kretisierung einer méglichen Zukunft ohne Kooperationsprobleme niitz-
lich. Bei der Bearbeitung der Konfliktpunkte zwischen den zwei Kran-
kenschwestern (eine kommt aus Polen, eine aus Serbien) tauchte immer
wieder ihr unterschiedlicher nationaler Hintergrund auf (vor allem in der
Form: ,Ihr Polinnen/Serbinnen seid immer so ...“). Derartige Zuschrei-
bungen konnten einerseits differenziert werden (Welche Bilder gibt es
noch? Von welchen Erwartungen werden sie getragen? Wo wird diesen
Erwartungen widersprochen?); und andererseits liefien sich eskalierende
Erklirungsmuster aufkliren (wie: ,Die serbische Kollegin geht nur zu
Weihnachten auf Urlaub, weil sie mir die Heimfahrt nach Polen verun-
moglichen will“). Auch wenn in der Supervision nicht alle Spannungen
aus der Welt geschafft wurden, trugen die systemisch provozierten Ant-
worten zu neuen Unterscheidungen bei. Dies brachte mit anderen Be-
wertungen auch neue Spielregeln auf den Weg — nicht zuletzt hinsicht-
lich des konkreten Konflikts. So konnte beispielsweise eine fiir alle
akzeptable Urlaubslsung gefunden werden (,Angenommen diese andere
Urlaubsregelung wird seit fiinf Jahre in Threm Unternehmen angewandt:
Was wird dann anders sein? Was klappt besser? Was hat sich eventuell
verschlechtert?”), die von der Leitung akzeptiert und umgesetzt wurde.
Es gibt noch weitere systemische Frageformen (vgl. Radatz 2003),
die in einer diversititsbewussten Beratungsarbeit hilfreich sein kénnen.
Etwa Skalierungsfragen (z.B. ,Wie wiirden Sie die Intensitit des Kon-
fliktes auf einer Skala von 1 bis 10 bewerten?*) oder Fragen nach Un-
terschieden (z.B. ,Was wird in diesen Situationen ander[e]s getan,
damit das Problem nicht auftritt?). Fiir die Verbesserung der Zusam-
menarbeit erweisen sich oft Fragen nach Unterschieden von Subgrup-
pen als aufschlussreich: Welches Bild wiirde die Verkaufsabteilung von
der Produktionsabteilung zeichnen? Wie wiirde das (nur mit Osterrei-
chern besetzte) Projektmanagement die Stirken und Schwichen der
(ruminisch-polnisch-schwedischen) EntwicklerInnen beschreiben? Und
was sagt die Gruppe der allesamt in Osterreich geborenen Physiothera-
peutlnnen im ersten Stock zu der aus vier verschiedenen Nationen zu-
sammengesetzten Therapeutlnnen-Gruppe im fiinften Stock?
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3.4.2 Aufstellungsarbeit

Im Unterschied zur rein kognitiven Bewegung durch systemische Fra-
gen arbeiten Differenzierungsitbungen mit einer riumlichen Sichtbar-
machung von Unterschieden, also einer konkreten kérperlichen Auf-
stellung von Verbindendem und Trennendem. Eine derartige Ubung hat
die Autorin dieses Beitrags beispielsweise im Rahmen eines Ausbil-
dungsmoduls (,Diversity in der Beratung®) fiir Supervisorlnnen und
OrganisationsentwicklerInnen begleitet. Nach fast drei gemeinsamen
Ausbildungsjahren konnten im Rahmen dieser Aufstellung lernhem-
mende Muster der Ausbildungsgruppe offen angesprochen werden. Im
Zentrum standen die Diversity-Faktoren ,Beruflicher Hintergrund/Aus-
bildungshintergrund®, ,Familienstand“ und ,Alter”, die, wie ein Teilneh-
mer formulierte, ,noch nie in dieser Deutlichkeit thematisiert und in
Bewegung gesetzt wurden”. ,Die aus dem Sozialbereich“ standen mit
einem Male nicht mehr in strikter Opposition zu ,denen aus der Wirt-
schaft”, sofortiges Abrauschen bei Seminarende” wurde nicht mehr
linger als mangelndes Interesse an den Kolleglnnen gewertet und wenig
Berufserfahrung nicht als Disqualifikation jedweder Kompetenz emp-
funden.

In einem weiteren Praxisbeispiel kommen wir auf das zu Beginn un-
seres Beitrags vorgestellte Fithrungskrifte-Team zuriick. Nach einein-
halbjihriger Beratungsarbeit im Produktionsbereich stieflen wir in der
Vorbereitung eines bereichsiibergreifenden Workshops wieder auf die
Hypothese, dass der Vorstand und einzelne minnliche Fithrungskrifte
der ersten Ebene die Beitridge von Frauen geringer schitzen. Muster des
Ubersehens und -hérens von Frauen zeigten sich auch strukturell: z. B.
fand die wochentliche Fithrungskriftebesprechung ohne die Leiterin der
Qualititssicherung (hierarchisch auf der gleichen Ebene wie Produk-
tions-, Technik- und SCM-Leiter) statt. Nicht nur im Sinne einer mdog-
lichen Gender-, Verstérung” entschieden wir, mit einer Differenzierungs-
ibung zu starten. Auch das mangelnde Funktionsbewusstsein, ein
diffuses Seniorititsprinzip und unterschiedliche kulturelle Hintergriinde
waren aus unserer Sicht bedeutsam fiir die Komplexitit dieser Gruppe.

Wenig iiberraschend — es wurde erstmals in dieser Zusammenset-
zung gearbeitet — blieb bei dieser Aufstellung vieles oberflichlich. So
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wurde auf die Leitfrage zur aufgestellten Geschlechterdifferenz — ,In-
wiefern ist dieser Unterschied fiir die Organisation relevant?“ — nur von
Minnern geantwortet. Dass deren Antworten alle in Richtung: ,Wenn
Frauen in der Belegschaft sind, ist das Arbeitsklima angenehmer” gin-
gen, erschien uns als ebenso symptomatisch fiir die Diversitits-, Reife”
des Unternehmens wie der Umstand, dass die ,Differenzierung” beina-
he einen Kreis mit einem kleinen Frauen-Kreissegment ergab. Die
durchschnittlich jiingeren Mitarbeiterinnen hielten sich jedenfalls in
ihren Einschitzungen, selbst auf explizites Nachfragen hin, zuriick. Erst
einige Zeit spiter, in einer Workshop-Pause, wo nur Mitarbeiterinnen
und die Beraterin zusammenstanden, wurde eine aufgrund des Ge-
schlechts empfundene Diskriminierung im Betrieb eingestanden.
Gleichwohl im Laufe des Workshops entschieden wurde, die QS-Lei-
terin fortan an der Fiithrungskriftebesprechung zu beteiligen, sind
wir unsicher, inwiefern die bestehenden Unterschiede damit bewusster
werden.

Bedeutsam fiir die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit wurde al-
lerdings eine andere in der Aufstellungsiibung thematisierte Diversity-
Kategorie: namlich die kulturelle Herkunft. Zu einem spiteren Zeit-
punkt des Workshops standen plétzlich die chronifizierten Konflikte
zwischen den beiden Schichten der Staplerfahrer im Brennpunkt der
Aufmerksamkeit. Im Laufe der hitzig gefithrten Diskussion stellte sich
heraus, dass es sich dabei um eine ,Osterreicher-Schicht* und eine ,Aus-
linder-Schicht” handelt. Mithilfe von hypothetischen Fragen wurde
deutlich, dass strukturelle Verinderungen wie eine ,Durchmischung
der Schichten“ fiir die anwesenden Fiithrungskrifte nicht in Frage
kamen. Der Nutzen der bestehenden ,Ldsung”, so der Tenor, iiberwiege
die ,Kosten®, die durch die Konflikte zwischen den Schichten entste-
hen. Im Aufgreifen des Aufstellungsbildes zur Kategorie jkulturelle Her-
kunft” konnte die untergriindige Differenz der beiden anwesenden
Schichtleiter wieder eingefithrt werden. Auf die Frage ,Angenommen
Sie beide wiren gebiirtige Osterreicher: Wire dann etwas anders?”
wurde das Thema ,fremde Sprache im Biiro“ eingebracht. So landeten
die beiden Schichtleiter schlieBlich bei ihrer Differenz: Einer ist Oster-
reicher deutscher Muttersprache, der andere ist Osterreicher mit nicht-
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deutscher Muttersprache. Bearbeitet wurde in weiterer Folge der Arger
des einen Schichtleiters, wenn der andere im gemeinsamen Biiro mit
MitarbeiterInnen in seiner Muttersprache spricht. Es wurde deutlich,
dass die Vorteile dieser ,nahen“ Kommunikation einerseits beibehalten
werden sollten; und andererseits sollte diese Kommunikation den nur
Deutsch sprechenden Kollegen nicht ausschlieen. Damit die Nachteile
wie ,Misstrauen in der Kooperation“ nicht durchschlagen, verstindigten
sich die beiden Schichtleiter schlieBlich darauf, in beider Anwesenheit
Deutsch zu sprechen.

3.4.3 Erlebnisorientierte Intervention

Einen anderen Zugang zu diversen Ein- und Ausschlussmustern eroff-
net der systemische Einsatz erlebnis- bzw. bewegungsorientierter Inter-
ventionen (vgl. Eybl/Kaltenecker 2007). Beispielhaft wollen wir dazu
eine Ubung mit einem Team aus dem o6ffentlichen Verwaltungsbereich
vorstellen. Ein mit der Teamleiterin vereinbartes Ziel war es, den ,ge-
sunden“ Umgang mit Konflikten zu stirken. Zu Beginn des Workshops
erhirtete sich unsere Hypothese, dass im Team eine eher ungesund wir-
kende Form der direktiven Steuerung gepflegt wurde — was nicht un-
wesentlich zu Unzufriedenheit und Konflikten beizutragen schien.
Diese Hypothese wollten wir mit der gewihlten Ubung , Blinder Stern®
priifen. Das Ziel der Teamiibung, welches wir in diesem Fall nur der
Leiterin mitteilten, bestand darin, gemeinsam, mit verbundenen Augen
aus einem ca. 60 Meter vom Startpunkt entfernten Seil einen fiinf-
zackigen Stern zu gestalten. Im Verlauf der Ubung beobachteten wir
unter den Teammitgliedern sehr unterschiedliche Haltungen zur Fiih-
rung durch die Leiterin und zur Beteiligung der MitarbeiterInnen. Die
Mehrheit der Gruppenmitglieder befolgte — offensichtlich mit der Hal-
tung ,die Chefin wird das schon machen” — strikt die Anweisungen der
Leiterin, die den MitarbeiterInnen einen sehr geringen Handlungsspiel-
raum einraumten (a la ,Bleiben Sie ruhig stehen, nehmen Sie das Seil
und warten Sie auf weitere Informationen®). Bei einigen Teammitglie-
dern 16ste dieses Handlungsmuster eine hohe Unzufriedenheit aus. Be-
fordert durch die strukturihnliche Konstruktion der Ubung und die sys-
temischen Transferfragen (vgl. Kaltenecker 2006, S. 13ff) stellte sich in
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der Nachbearbeitung heraus, dass die gemeinsamen Handlungsmuster
als charakteristisch empfunden wurden. Mit anderen Worten: dass es
auch im Arbeitsalltag immer wieder Unmut iiber den ,autoritiren Fiih-
rungsstil“ und das junhinterfragte Ausfithren“ gab. Dass dies nun nicht
mehr informell und hinter vorgehaltener Hand artikuliert wurde, galt
als richtungsweisender Nutzen der gemeinsamen Ubung. Relevant fiir
einen produktiven Umgang mit der vorhandenen Vielfalt erschienen
uns in diesem Fall die Faktoren ,Fiihrungsverstindnis“ und ,Selbststeue-
rung”. So artikulierte beispielsweise eine Mitarbeiterin sehr direkt ihr
,Entsetzen” {iber die autorititshérige Haltung vieler Kolleglnnen — was
bei denen, die sich angesprochen fiihlten, eine massive Irritation auslds-
te. Bei der Bearbeitung des damit aktualisierten Konflikts setzten unse-
re Interventionen bei den in der Ubung beobachtbaren Mustern an. Der
Tendenz, die Probleme allein dem Fiihrungsstil oder bestimmten Eigen-
schaften der Leiterin zuzuschreiben, wurde von uns dezitiert Einhalt
geboten. Als hilfreich erwies es sich stattdessen, verstirkt nach dem
Nutzen des eingefahrenen Kommunikationsmusters zu fragen (z. B.
,Wozu ist es gut, dass sich immer wieder die Gleichen aufregen?*), nach
,Verschlimmbesserungen® (z. B. ,Wer miisste was tun, um die Konflikt-
situation weiter zu eskalieren?“) und nach moglichen Musterunterbre-
chungen (z.B. ,Was tut jede Einzelne in dieser Situation, das sie in der
bisherigen Konfliktdynamik nicht getan hat?*). Im Zuge der Beantwor-
tung solcher Fragen wurde den unterschiedlichen Sichtweisen Raum
gegeben, sodass ein gemeinsamer Blick auf die Unterschiedlichkeit der
jeweiligen Erwartungen (an Fithrung und Selbststeuerung) moglich
wurde.

In der Diskussion wurde klar, dass noch andere Diversititsfaktoren
fiir die Teamdynamik mafSgeblich sind. Etwa der Faktor ,Ausbildung”
(die héchste Unzufriedenheit mit der Vorgangsweise wurde von Akade-
mikerlnnen zum Ausdruck gebracht), der Faktor  kulturelle Herkunft*
(so wollten zwei Mitarbeiterinnen aus den ehemaligen realsozialisti-
schen Landern die Unzufriedenheit besonders schnell vom Tisch haben)
oder der Faktor ,Dauer der Betriebszugehérigkeit” (vor allem langjahri-
ge MitarbeiterInnen befiirchteten eine ,unproduktive Diskussion“). Und
schlieBlich war noch ein Faktor bedeutsam, der uns bereits bei der Pla-
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nung der erlebnisorientierten Intervention intensiv beschiftigt hat: nim-
lich die tatsichliche Blindheit einer Teilnehmerin. Im Zuge der Ubung
bestitigte sich die besondere Chance, die gerade Outdoor-Ubungen fiir
eine offene Auseinandersetzung mit dem Thema kérperlicher Behinde-
rung erdffnen.!3 So wurde die individuelle Besonderheit des ,Blinden
Sterns“ sowohl zum Katalysator fiir eine potenzial- und nicht defizit-
orientierte Sonderrolle (,Kontrollieren Sie die Seilzacken, Sie haben
sicher das beste Raumgefiihl'“) als auch zum Ausgangspunkt einer dif-
ferenzierten Thematisierung der Alltagskooperation.
Als Lehren hielten die TeilnehmerInnen in der abschliefenden Er-
gebnissicherung fiir eine ,gesunde* Konfliktkultur fest:
¢ Sowohl skeptische als auch folgsame Haltungen sind fiir eine erfolg-
reiche Arbeit des Gesamtteams wichtig. Anpassung ist von genauso
grof3er Bedeutung fiir eine gesunde Organisation wie Kritik.
¢ Auch passives Verhalten hat einen besonderen Nutzen — und sei es,
sich zeitintensive Auseinandersetzungen, anders ausgedriickt: Kom-
plexitit zu ersparen. Es kommt auf die Situation an, welche Vorteile
welche Unterschiedlichkeit mit sich bringt.
¢ Unterschiedlichkeiten fordern zu unterschiedlichem Fithrungsver-
halten auf der Basis von gleichem Respekt heraus.

Auch in der Nachbesprechung der Klausur betonte die Leiterin die von
ihr wahrgenommene héhere Konfliktkompetenz im Team. Im Sinne
von Diversity-Lernen konnte die Fihigkeit gestirkt werden, zu den
eigenen Werten wie zu den Gruppennormen eine reflexive Distanz her-
zustellen. Und in der tiglichen Verwaltungsarbeit standen nun nicht
trotz, sondern durch die Anerkennung der Verschiedenheit die gemein-
samen Interessen im Mittelpunkt.

13" Zumindest solange sie sorgsam eingesetzt und niedrigschwellig gehalten werden,
das heif3t, keine hohen sportlichen Anspriiche oder gar Wettkampfbedingungen
schaffen — wie wir auch in zwei anderen Teamentwicklungsprojekten erlebt haben,
in denen jeweils ein rollstuhlfahrender bzw. ein gehbehinderter Mitarbeiter an
Ubungen beteiligt waren.
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3.5 Der Nutzen der Systemtheorie fur eine diversitats-
bewusste Beratungsarbeit

Abschliefiend wollen wir noch einmal versuchen, den aus unserer Sicht
zentralen Nutzen eines systemtheoretisch versierten Umgangs mit Di-
versitit herauszuarbeiten, und dafiir fiinf Erfahrungswerte ins Treffen
fithren:

Ein systemisches Organisationsmodell schafft Klarheit fiir die Super-
visions- und Teamberatungsarbeit.

Organisationen werden als soziale Systeme verstanden, die erst durch
die Unterscheidung der Aulenwelt ein Eigenleben gewinnen. ,Wenn
man (sic!) etwas Bestimmtes bezeichnen will, muss man es zunichst
von allem anderen unterscheiden, heif$t es bei Luhmann. ,Jede Beob-
achtung beginnt mit einer Unterscheidung. Die Frage ist dann, ob und
weshalb bestimmte Unterscheidungen zweckmifliger sind als andere -
und fiir wen.“ (Luhmann 2006, S. 30) Dementsprechend stellt die Sys-
tem-Umwelt-Differenzierung bereits in der Phase des Contractings ein
zentrales Momentum der systemischen Supervisions- und Beratungsar-
beit dar: Wer gehort zum System? Welche Unterscheidungen werden in
diesem System gemacht? Wer oder was darf ungestraft weggelassen wer-
den? Welche Vielfalt ist wann und von wem zu thematisieren? Was wird
als relevante Umwelt verstanden? Welche Unterschiede werden nicht
gemacht?

Ein systemtheoretisches Verstindnis von Komplexitdt hilft beim Manage-
ment diversitéitsbedingter Konflikte.

Die Beobachtung der Vielfalt eines sozialen Systems erhoht dessen
Komplexitit. Auch in der diversititsbewussten Supervision werden die
moglichen Differenzen immer wieder gezielt gesteigert. Dies steigert
auch die Chancen auf konflikthafte Unterscheidungen. Fiir die Hand-
lungs- und Entscheidungsfihigkeit eines Systems ist die Klirung dieser
Konlflikte, mit anderen Worten: die professionelle Reduktion von Kom-
plexitit, von entscheidender Bedeutung. Diese Reduktion verlduft tiber
das systemische Aushandeln zweckmifiger und fiir alle Beteiligten trag-
fihiger Unterscheidungen. Welche Unterschiede werden auf welche
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Weise gemacht? Welche Bedeutung haben diese Unterschiede im Ar-
beitsalltag? Was davon ist niitzlich, was nicht? Was briuchte es, um mit
den vorhandenen Unterschieden konstruktiv umzugehen?

Dass die Komplexititsreduktion nicht ohne Einschrinkung der Viel-
falt zu haben ist, sorgt zuweilen fiir neuen Konfliktstoff. Hier besteht
die besondere Chance der systemischen Beratung darin, die kritische
Reflexion der Selektionsregeln und das Erproben alternativer Differen-
zierungsmdglichkeiten anzuregen. Was ist im Hinblick auf welche Um-
weltbeobachtungen zu gewinnen, wenn nicht automatisch der minn-
liche, heterosexuelle, weifle, mitteleuropiische Blick dominiert?

Ein systemisches Interventionsverstindnis schafft die Basis fiir einen re-
spektvollen Umgang mit Diversitqit.

Intervention ist fiir SystemikerInnen nicht ohne eine Haltung der Be-
scheidenheit zu praktizieren. Diese Haltung resultiert aus dem Theorie-
wie Erfahrungswissen um die , Eigensinnigkeit”, die Autonomie und Au-
topoiesis jedes Systems. Diversititsbewusste Interventionen stellen eine
besondere Provokation dar, da sie oft gezielt iiber die etablierten Selek-
tionsregeln hinauszugehen versuchen. Wie lief3e sich das noch sehen?
Was wiirde ein Auflenstehender dazu sagen: eine Kollegin; eine andere
Fithrungskraft; ein Konkurrent; jemand mit béser Zunge; ein ,vollig Ver-
riickter“? Was kénnte mit einer solchen Betrachtungsweise ins Auge ge-
fasst werden? Welche (Losungs-)Perspektive liefe sich gewinnen, wenn
wir diese Zusammenhinge anders betrachten?

Dabei gilt es den paradoxen Charakter systemischer Interventionen
nicht aus den Augen zu verlieren. Wie unsere Praxisbeispiele darzustel-
len versuchten, ist die systemische Beratung immer auf bedeutsame
Unterschiede ausgerichtet, auf die Anregung produktiver Alternativen
und das Ermutigen neuer Selektionen (vgl. hierzu das Krankenhaus-
Beispiel). Doch sie ist damit keineswegs automatisch wirksam oder auch
nur anschlussfihig. Auch diversititsbewusste Interventionen miissen
Folgelosigkeit oder klassische Flitterwocheneffekte in Kauf nehmen,
mit Unverstindnis oder mit aktivem Widerstand rechnen. Und sie diir-
fen gleichzeitig darauf vertrauen, dass sie zuweilen andere als die ei-
gentlich intendierten Auseinandersetzungen anstofen und sehr positive
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Neben- und Langzeiteffekte erzielen konnen (vgl. etwa das Gender-
Culture-Beispiel aus der Produktionsteamberatung).

Die systemische Schleife hilft bei der diversitdtsbewussten Gestaltung
von Beratungsdesigns.

Die Fragen nach den systemtypischen Unterscheidungen leiten die
Phase der Informationsgewinnung und fithren zur Verdichtung be-
stimmter Annahmen. Dabei spielen Annahmen iiber die vorhandene
Vielfalt selbst dann eine wesentliche Rolle, wenn Diversitit gar nicht
im Brennpunkt steht. Die systemische Schleife hilft indes nicht nur bei
der sorgsamen Planung méglicher Interventionen. Sie macht auch deut-
lich, dass der Riickkopplung der beraterischen Annahmen, d.h. dem
Abgleich zwischen den Beobachtungen des Klientlnnen- und des Bera-
terInnensystems, eine entscheidende Bedeutung fiir den Umgang mit
Diversitit zukommt. Welche Differenzen werden jeweils wahrgenom-
men? Wie zeigen sich diese in der Kommunikation im Arbeitsalltag,
aber auch hier und jetzt? Welche Erwartungen sind daran gekniipft?
Welche werden erfiillt, welche nicht?

Der systemische Einsatz von Interventionstechniken sorgt fiir wirkungs-
volle Auseinandersetzungen mit Vielfalt.

Wie wir anhand des Einsatzes systemischer Fragen, der Aufstellungs-
und der Arbeit mit erlebnisorientierten Interventionen zu zeigen ver-
suchten, stehen fiir uns die Differenzen zwischen Selbst- und Fremdbe-
obachtungen immer im Zentrum diversititsbewusster Interventionen.
Dabei geht es sowohl um die Fihigkeit, die eigenen Beobachtungen
mitzuteilen, als auch darum, die Beobachtungen anderer zu teilen, sich
also an deren Perspektiven anschliefien zu kénnen. Der systemische Bei-
trag zu einer wirkungsvollen Auseinandersetzung mit Vielfalt liegt un-
serer Erfahrung nach vor allem in der offenen Kommunikation und der
umsichtigen Verkniipfung dieser Beobachtungen. Es geht um das He-
rausfinden der jeweiligen Unterschiede, aber auch um die Definition
von Gleichheit und Ahnlichkeiten, die einer gemeinsamen Neugestal-
tung der bestehenden Handlungs- und Entscheidungsmuster den Weg
weist. In aller Bescheidenheit und ohne den Anspruch auf pidagogische
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Aufklirung. Aber mit dem ehrgeizigen Ziel, das , wechselseitige Stau-
nen zu organisieren” (Looss 1999, S. 123).
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