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Warum es in der Arbeit nicht nur ums Funktionieren, sondern auch ums
Glucklich sein geht.

Oder: Die Organisation als abstraktes Funktionssy&tm und als
Gemeinschatft sich organisierender Menschen.

Liebe Kolleginnen und Kollegen,
Ich mdchte Euch in meinem Vortrag zu diesem Themnairsiges zu bedenken geben:

Wir haben es als Beraterinnen und Berater, dazke zéhjetzt mal Organisationsberater,
Coaches, Supervisoren, Trainer zum einenHilitrungskrafterzu tun, zum anderen mit
Fachkraften die einzeln, in Gruppen und in Teams eine hoh@aMeortung tragen. Wir
werden von den Arbeitsorganisationen dafiir bezeb#s diese Fach- und Fuhrungskréfte die
ihnen zugewiesene Arbeit gut machen, jedenfallsdyeals bisher, und das selbstverstandlich
so, dass die Organisation davon profitiert. Diedvbieiter sollen also gut funktionieren.

Gegenwartig steigen in allen Arbeitsbereichen diéofderungen. Manchen gelingen in
diesen Zeiten Spitzenleistungen. Bei vielen ist @laeh einer gewissen Zeit die Grenze der
Belastbarkeit erreicht: Der Zustand von einigenveakelt sich in Richtung Depression, bei
anderen in Richtung Hyperaktivitat. Jedenfallsgitdamit die Fehleranfalligkeit. Es werden
zahlreiche Entscheidungen geféllt, die sich schadd &ls falsch erweisen und nicht mehr
rickgangig gemacht werden kénnen. Mit verhehreradgen. Zu viele gute
Schliisselpersonen in Organisationen sind von digsenlastungen betroffen, machen nicht
mehr mit, beklagen sich oder ziehen sich zurickdem krank.

Auf der anderen Seite ist die Moderne mit dem Aansprangetreten, jedem Menschen ein
Recht auf individuelles Gliick zu gewéhrleistenvda@ etwa in der amerikanischen
Unabhéangigkeitserklarung von 1776 das Streben Géiatk, ,the Persuit of Happiness®, zu
den Menschrechten gezéahlt. Aber wie sieht die Bmpins? Kann es Glicklich sein in der
heutigen Welt und dann noch in der heutigen Arbatsgeben? Ist das nicht eine naive
lllusion?

Der Soziologeserhard Schulz€2004) sieht das gegenwartige gesellschaftlicheehe
generell bestimmt durch egiobales Steigerungsspidlor allen in den Bereichen Borse,



Unternehmen, Forschung und Entwicklung, Naturwisskaft, Konsum und Werbung geht
es darum, immer schneller eine moglichst grol3e ¥aromg bzw. Perfektionierung von
Geld, Gutern, Erkenntnissen und Konsum zu erreich&mn jedoch ein Ziel erreicht ist,
muss sofort ein weiteres Ziel angestrebt werdesoAsten entstinde ja eine Leere, die mit
Gefuhlen der Absurditat, wie sie schon der Philbstibert Camuseschrieben hat,
verbunden ware. Und die muss unbedingt vermiededeme

Die Steigerungslogikan dem dieses Spiel orientiert ist, programmmadhSchulzedie
Handelnden darauf,
- linear zu denken,
- immer kleinere Ausschnitte der Wirklichkeit zu degiten und dabei Skalen zu
folgen, die nach oben offen sind.
- Die Steigerung kann nur festgestellt werden, wearsish objektiv, z.B. in
Kennziffern, ausdriicken lasst.
- Die Steigerungslogik richtet sich ausschlie3lichmdem Nutzenkalkdil,
- geht von einer unbegrenzten SteigerungsfahigksiBagarbeitungsgegenstandes aus
(auch wenn es Menschen sind)
- und unterstellt eine Regelhaftigkeit, die man eutidperkennen und dann beherrschen
kann.

Das Steigerungsspiel wird nun in zentralen Bereiaker Gesellschaft von vielen Akteuren
gleichzeitig gespielt mit dem Ergebnis, dass diekiigen uniiberschaubar geworden sind.
Da das Steigerungsspiel aber immer weiter gehtsemiguch die subjektiven
Mitmachpotenzen der Mitspieler standig gesteigentden, um da noch irgendwie mithalten
zu konnen.

Hier nun kommen die Beraterinnen und Berater pislSSie sollen die individuellen
Kapazitaten der Subjekte steigern helfen. Pagadoxie der Beratungesteht aber heute
darin: Auf der einen Seite kann das Steigerungbepregespielt werden, wenn die
Steigerungen objektiv beziffert werden konnen. Paraugleich uniberschaubar viele Spiele
gespielt werden und diese Prozesse interdepenitenssid die Ergebnisse nicht eindeutig
bestimmten Verursachern zuzuordnen. So kdnnerusterdcht spezifisch beziffert werden.
Trotzdem sollen aber Produzenten wie Konsumentétemieeistung steigern. lhre
subjektiven Verarbeitungskapazitaten wie Handluogsmzen missen daher ebenso
gesteigert werden. Die Ergebnisse sollen eberdhjektiv in Ziffern festgestellt werden. Es
geht also um Subjektivierung der Objektivierung Wigektivierung der Subjektivierung und
So weiter und so weiter...

Eben das kann niemals an ein Ende kommen, weiktlegaine personenbezogene
Dienstleistung ist, bei der Produktion und Konswmizusammenfallen: Das Gelingen ist also
von der Mitarbeit des Adressaten abhangig. Dastmean dadJno-actu-Prinzip Das
Gelingen eines Beratungsprozesses liegt somit nighin der Hand des Beraters, sondern
auch in der Hand des Klienten. Und wenn der Klrent etwas gelernt hat und will das in
seiner Organisation anwenden, dann ist das Gelimggater davon abhangig, dass seine
Interaktionspartner mitmachen. Und deren Offenei wieder stark davon bestimmt, ob
sich die Organisation als Ganze als ,Lernende Qsgéion“ versteht. Und daflr sind wieder
primar die Fuhrungskréafte verantwortlich. Und ieskn Lernschleifen kann wieder so viel
dazwischen kommen, was keiner vorhersehen konntierd sind Subjekte oft eigensinnig.
Sie wissen oft selbst nicht, was sie demné&chsivenden. lIhr Verhalten ist keineswegs so
einfach vorhersehbar.



Wenn wir diese unaufhebbare Paradoxie des Steigesprels mit seiner Komplexitat, seiner
Kontingenz und seinen Interdependenzen einmal etkaben, dann wird auch verstandlich,
warum Beratern stets mit Ambivalenz begegnet wBidd sie nun wirksam oder nicht?
Werden sie nun gebraucht oder nicht? Sind guteseh&echte Veranderungen nun auf ihr
Handeln zurtickzufihren oder nicht? Eben diese r&genen nicht eindeutig und
unbezweifelbar beantwortet werden.

Wie geht es aber unseren Adressaten, den Fach-tiimdngskraften dabei? Was motiviert
sie noch, in diesem Steigerungsspiel mitzuhaltenaéhe prinzipiell vier Motivatoren, die
die Menschen in Arbeitsorganisationen — je nachné&mna und Hierarchiestufe differenziert —
vorantreiben: Zweextrinsische Motivatoren

- moglichst hohes Honorar

- moglichst hoher Status in der Hierarchie
undzwei intrinsische Motivatoren

- Verpflichtung an professionelle Qualitatsstandards

- Arbeitszufriedenheit.

Menschen kommen selten in die Beratung, um heréingem, wie sie hdhere
Honorarforderungen durchsetzen kdnnen. Sie kommeihsie Karriere machen wollen, aber
an ihre Grenzen stol3en, oder weil sie zwar Madb¢maihnen aber die Hande gebunden
sind. Sie kommen manchmal, weil sie das alles,saso mitbekommen, nicht mehr
verantworten konnen. Sie kommen vor allem aber aueh sie unzufrieden sind, weil sie
ungltcklich sind oder weil sie beflrchten, tberzader lang unglicklich zu werden, wenn
es so weitergeht.

Und damit wird dassliick zu einem zentralen Thema auch in der Arbigtite gibt es eine
Glucksdkonomie, die an die einschlagigen Forscherggbnisse und Theorien aus
Psychologie und Sozialwissenschaften anknupftnfient deutlich, dass Gliucklich sein nicht
nur auf makrosozialer Ebene von Bedeutung ist, vesnim die Lebensqualitat ganzer
Gesellschaften und Nationen geht. Sie macht awash dhss auf mikrosozialer Ebene in
jedem Arbeitsprozess Glick der zentrale Wert ist.

Was wollen wir aber unter Gliick verstehen? Da faPthilosophie einiges zu bieten:

Ich gebeAristotelesrecht, der nun schon vor tber 1300 Jahren zumiatkes kam: ,Alle
Menschen wollen glucklich sein.” Aber er wusste déschon: ,Dariber jedoch, was das
Gluck ist, besteht Uneinigkeit* (Aristoteles, 20@5,46). Wenn aber mein Glick etwas
anderes ist als dein Gluick, wir aber zusammenleigssen, dann mussen wir aufeinander
Rucksicht nehmen. Deshalb benoétigen wir Moral.Hifeuns, Wege zu finden, wie wir
selbst bei unterschiedlichen Glicksvorstellungechdmwch glicklich werden kdnnen.

Wenn ich hier von Gliick spreche, meine ich alsdtni@sZufallsgliick ,,Glick gehabt, im
Gegensatz zu: Pech gehabt.” Ich meine auch niechdamyWohlfuhlgliick das uns
Uberkommt, wenn uns ein wichtiger Wunsch in Erfiijugeht oder wenn wir einen ganz
besonderen Augenblick der Begliickung erleben. lemeneinGlick der Fllg ein
Ubergreifendes Gliuck, das von subjektiven wie dbjek Faktoren bestimmt wird: Wenn wir
die Erfahrung machen, dass uns etwas WichtigekigMenn wir sagen kdnnen: ,Diese
Phase meines Lebens kann ich als gelungen betna¢hieh unter den gegebenen
Verhaltnissen konnte ich meine Vorstellungen vareri sinnvollen, erfiillten Leben im
Wesentlichen umsetzen. Da waren sicher auch Sdigkéstien zu Uberwinden, Niederlagen
einzustecken. Aber ich konnte im Kreise meiner erelganz gut damit fertig werden und ich
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habe trotz allem viel erreicht.” Wenn ich hier v@tuck spreche, meine ich also ein
Ubergreifendes, verantwortetes Glick der Filllee alten Griechen nannten @sdaimonia
Immanuel Kansprach noch voliickseligkeit

Meine These: Dieses Glicklich sein ist auch inAlbeit letztlich das héchste Gut. Denn:
- Glicklich sein ist mit Arbeitszufriedenheit verbumg
- es nimmt Rucksicht auf das Streben der anderen @bk,
- es motiviert zu guter Arbeit und
- ist auch die Basis furs Funktionieren.

Kann es aber im gegenwartigen Steigerungsspiehabgpt ein solches Gliick geben in
unseren Arbeitswelten? Hier geht es doch daruneneftrbeitsauftrag umzusetzen, also im
Sinne des Organisationszwecks immer besser zuidundtten. Wie passen Glicklich sein
und Funktionieren zusammen? Das ist die Frage,iaragihier geht. Ich méchte die
Beantwortung in drei Schritten versuchen.

Schritt 1: Wie zeigen sich Funktionieren und Glickich sein in der Arbeit?

Zunachst: In allen Arbeitsorganisationen missemm@na&dressaten, die Fach- und
Fuhrungskrafte, gut funktionieren: Organisationergen dafur, dass ihre Mitglieder ihr
individuelles Arbeitsvermégen in die Rollen verwahn die im Zusammenspiel mit den
Komplementarrollen fur die Erreichung des Orgamsesizwecks erforderlich ist. Wenn die
Umwandlung nicht reicht, werden sie am Ende erglass

Da Arbeit haben fur das eigene Selbstwertgefuhlfinielie soziale Anerkennung in unserer
Arbeitsgesellschaft bedeutsam ist, da die meisbenuwms von diesem Einkommen leben
mussen, ist es wichtig, nicht entlassen zu werbDanZweckorientierung von Organisationen
kann die Mitarbeiter zum Mittel machen, sie instantalisieren, sie entfremden. Gut
funktionieren kann aber auch heien: die vereiebarbeit gut und gern erledigen. Wenn das
haufig genug gelingt, kdbnnen Arbeithehmer wie Attpelber trotz alledem gltcklich sein.

Man sollte aber zwischen mindestemsr Funktionslogikemnterscheiden, die in
unterschiedlicher Mischung in Organisationen atdtre

1. Die ProfessionslogikSie pragt das Handeln von professionellen Dierstdrn. Damit
haben wir es in Beratungsprozessen héufig zu tsiget dabei um den Dienst am
Menschen. Sie fragen: Was ist das Beste flr medregsaten?

2. Die Burokratie-Logik Sie pragt das Handeln von allen Verwaltungskréféeich in
Unternehmen. Es geht ihnen darum, Ordnung zu satne$ie fragen daher: Was ist
ordnungsgemaly? Entspricht ein Vorhaben, eine Pdaxisiblichen Vorgaben?

3. Die UnternehmenslogikSie pragt das Handeln von Unternehmern, Managern,
Geschaftsfuhrern. Sie fragen: Ist das auch wirffattasinnvoll? Bringt das Gewinn?
Ist das effektiv und effizient?

4. Die Politik-Logik Hier geht es um Macht und Einfluss. Sie pragtidasdeln von
Politikern, aber auch von Protagonisten der Untemerverbande, der
Wohlfahrtsverbande, von Betriebs- und Personalr&ewerkschaftern. Sie fragen:
Was ist wie durchsetzbar?

Ich gehe davon aus, dass unsere Klienten in altgar@ationen mit diesen Logiken zu tun
haben. Alle vier sind unter den gegenwartigen Bguingen notwendig, damit eine



Organisation am Leben bleibt. In der Beratung korasntlarauf an, daftr Verstandnis zu
wecken, und zu zeigen, wie hier angemessen mitgjesg@rden kann. Diese Logiken sollten
nicht gegeneinander ausgespielt werden. Sie migserder Branche und der
sozialokonomischen Lage angemessene Balance finden.

Auf der anderen Seite ist eine Organisation abdrtmur einFunktionssystents ist immer
auch eingsemeinschaft von sehr unterschiedlichen Einzelpersd®nd Menschen wollen
nicht nur funktionieren. Sie wollen mit Menschersamnmenarbeiten, die ihnen sympathisch
sind, zumindest nicht auf den Wecker gehen, ohuaXollegen, Vorgesetze oder
Untergebene sind. Sie haben zudem ein Bedurfiis sieziellen Interessen an einer
bestimmten Arbeit in einer bestimmten Position Ineistimmten Kollegen gegen die
Interessen anderer angemessen berlcksichtigt 2a.dehs aber ist eine dauerhafte
Konfliktquelle. Es geht in Organisationen also immraech ganz menschlich zu.

Leider wollen viele funktionalistische Organisastimeorien diesen Doppelcharakter von
Organisationen nicht sehen: Das gilt nicht numh@rxistische Ansatze, es gilt fir den
Strukturfunktionalismus voialcott Parsonaind vor allem fiir die Systemtheorie vdiklas
Luhmann Sie alle nehmen die konkreten einmaligen Mensahé@rganisationen nicht in den
Blick. Berater kbnnen, wenn sie diese Brillen at#se, iberhaupt keine Menschen erkennen,
mit denen sie tatséchlich reden und gemeinsamredenten. Es gibt Sinn, wenn wir sagen:
Organisationen kénnen funktionieren, gliicklich dé@nnen sie nicht. Menschen dagegen
kénnen glicklich sein und sie kénnen funktionieMfer also Organisationssysteme ohne
leibhaftige Menschen denkt, dem ist schon mental&léack abhanden gekommen.

Glucklich ist man also nicht nur, wenn die Arbait funktioniert. Man mdchte dartber
hinaus auch, wie der Glicksforscierton Buchef2009, S. 112) zusammengefasst hat:

- nette Kollegen um sich herum,

- keine Uber- oder Unterforderung,

- sinnvolle Aufgaben,

- abwechslungsreiche Tatigkeiten,

- Wertschatzung der Arbeit,

- Sicherheit des Arbeitsplatzes,

- klare Rollenbeschreibung,

- sichere und angenehme Arbeitsumgebung,

- Fairness in Arbeitsverteilung, Entlohnung und Unggan

- Madoglichkeiten zur eigenen Weiterentwicklung,

- Autonomie in der Arbeitsgestaltung,

- Ermutigung fur kreative Innovationen.

Gegliickt ist eine Arbeit also nicht nur, wenn dabeitsergebnistimmt, der Erfolg da ist.
Zum Glick gehort auch, dass debeitsprozesstimmt. Die Zusammenarbeit mit anderen
muss bejahenswert sein. Glick und Unglick in deéeAmhangen also davon ab,
- ob die ArbeitsachgemaRunktioniert, also das Ergebnis stimmt, man alsolgr
hatte, und
- ob der Arbeitsprozesaenschengerechblauft.



Schritt 2: Wie lasst sich das Balancieren von Funkbnieren und Glucklich sein in der
Beratung fordern?

Was sollten also Menschen kénnen, wenn sie auégsainelle Weise Funktionalitat und
Glucklich sein balancieren wollen? Um diese Frageeantworten, nutze ich Uberlegungen
desPragmatismusinsbesondere von dem Psychologen, PadagogenhiloddphenJohn
Dewey mit demMorenozeitweise zusammengearbeitet hat.

Das, was Menschen als Naturwesen in ihren alltdghd_ebensvollziigen tats&chlich
machen, sind Erfahrungen. Digs#gmaren Erfahrungersind demnach emergente Produkte
der Natur, wir kdnnen auch sagen, der Leiblichieg Menschen. Erfahrungen sind das, was
wir wirklich haben, und das sind Erfahrungen dedénWelt-Seins. Erst wenn in der
unmittelbaren Erfahrung eine Irritation auftrith, dass die Anpassung an die Umwelt nicht
mehr nach gewohnten Mustern — ,sozialen Konservegrfolgen kann, setzt beim Menschen
Denken ein. Erst in diesem reflexiven Problemlosepss wird die unmittelbare Einheit der
Erfahrung aufgelost. Subjekt und Objekt tretenzaigischen Zwecken so lange
auseinander, bis die Reflexion beendet wird undethé@eit von Subjekt und Objekt im
direkten Erleben wiederhergestellt ist.

Die Qualitat der menschlichen Erfahrung ist abar @en gesellschaftlichen Verhéaltnissen
tangiert, in denen Menschen ihre Erfahrungen machersind die Erfahrungen in der
modernen Welt zumeist in sich zerrissen, inkoharamibgeschlossen. Das gilt in spezieller
Weise fur Ratsuchende. Erst wenn dann durch Hamedeiss verandert wird, werden neue
Maglichkeiten erschlossen und neue Sinnhorizorii#irest. Die Folge davon ist Wachstum
der menschlichen Erfahrung. Diesskundare Erfahrungird jetzt wieder als Einheit erlebt,
als in sich vollendet und ausgeglichen. Dadurcld wie als angenehm und bejahenswert
erfahren.

Es geht also nicht vornehmlich um mehr Wissen, sondm einWachstum an qualitativer
Erfahrung.Das Wahrheitskriterium ist die Bewahrheitung, Bevahrung in der Praxis.
Wahrheitsfindung ist also ein nicht abschlie3bdsgramischer Prozess. Wir kdbnnen auch
sagen: Eine sekundare Erfahrung durfen wir danwalks bezeichnen, wenn sie die primare
Erfahrung qualitativ bereichert. Das mochte ich deitn Psychologen und Philosophen
William Jamesals ,Verifikatiorn bezeichnen.

Da dieser Erkenntnisprozess Folgen hat, kann dr alsternprozes$ezeichnet werden.
Wollen wir diese Prozesse gezielt optimieren, miisge angemessene Lernumwelten
gestalten: Dann geht es um die padagogische Kamaipy, Auslésung und Steuerung von
Lernprozessen. Hier spielt d@eweydasErfahrungslernenn Praxiszusammenhangen die
entscheidende Rolle. Erinnert sei an das bekarafta@vort ,Learning by doing".

Was bedeutet das nun fur die Beratung? Menschemidiihrer Praxis in ihren
Arbeitszusammenhangachlechte Erfahrungemachen, kommen in die Beratung, um etwas
zu lernen, was ihnen hilft, demnéchst in ihrer Braxeder haufigegute Erfahrungerzu
machen. Nur wer haufig gute Erfahrungen macht, lgiacklich sein.

Es geht also darum, primar schlechte in sekund@ wuzuwandeln. Wie geht das? Am
besten dadurch, dass der Klient schon in der Begagute Erfahrungen macht. Diese
erlebnisreichen Erfahrungen in der psychodramatis@eratung pragen sich namlich
besonders gut ein. Das wussten Padagogik und Lerinpi®gie immer schon. Es schadet



nichts, wenn die Hirnforschung das bestatigt. Mesdm Wachstum an qualitativer Erfahrung
geht der Klient dann ermutigt in seine Alltagspsaxi

Wenn er dort gute Erfahrungen macht, ist der Pogasgelaufen. Dann hat auch der Berater
eine gute Erfahrung gemacht. Gelingt der Transfgrtpmacht also der Klient wiederum
schlechte Erfahrungen, hat auch der Berater eimedte Erfahrung gemacht. Er muss
nachdenken und angemessenere Lernarrangements findeden Lernprozess motivierender
auslosen und Ziel orientierter steuern. Lernen rallesdings nach wie vor der Klient selber.
Die Entscheidung dazu kann ihm niemand abnehmen.

Im Pragmatismus dienen diese Kompetenzen einemkZwecwerden immer instrumentell
gedacht: Sie miissen etwas ntitzen. Sie missemfs gut sein.

In dieser pragmatischen Perspektive der Nutzlidhkeifen sich Funktionalitat und
Glucklich sein Gute Erfahrungen kann man nur machen, wenn etacsgyemaunktioniert
und dabei aucmenschengerecigiiickt. Und dabei geht es nicht nur um die Saebgyeht
auch immer um eine bejahenswerte angenehme, s@gstaltung des Prozesses wie des
Ergebnisses. Das Wachstum qualitativer Erfahrungpisiit immer verbunden mit einer
asthetischen ErfahrungJnd das l6st Glucksgefuhle aus. Mein Angeboti@ser Sache: Wer
also Funktionalitat und Glucklich sein in der Artygiofessionell verbinden will, sollte sich
einer pragmatischen Sicht der Dinge zuwenden.

Schritt 3: Was kann das Psychodrama besonders gutizBalancierung dieser Polaritét
beitragen?

Wer sich als Ratsuchender begreift, weil3 nicht,evien bestimmten Situationen angemessen
handeln soll. Seine Vorstellungen bieten ihm kegate Orientierung. Diese Vorstellungen
bezeichne ich alginbildungen die sich ihm als Niederschlag von personlichdaltungen
eingepragt haben. Manche sprechen auch von Meataligen.

Der Klient bildet diese Einbildungen zunéchst andem er sie in Erzahlungen, man kann
auch sagen, in Narrationen transformiert. An didsesd@hlungen kann mit Hilfe des Beraters
bzw. der Gruppe gearbeitet werden, so dass diehgbse so umformuliert wird, dass sie
bessere Handlungsperspektiven als vorher enthigdéelheue Geschichte wird dann wieder
eingebildet. Mit dieser neuen Einbildung erhalt Aibeit des Klienten wieder eine sinnvolle
OrientierungMorenohat diese verbale Transformation erweitert, indemnei Methoden

der Ausbildung angeregt hat: die Inszenierungstaumei die Aufstellungsarbeit.

In derinszenierungsarbeiverden die Erzahlungen in Szenen verwandelt. Ddieh
Einrichtung der Szene, durch das Mitspiel des Bmotsten und durch die Reflexion seiner
Wahrnehmungen verwandelt diese Ausbildung seing&raigen Einbildungen. In der
Aufstellungsarbeiverden die Erzahlungen in Konstellationen im Rawmwandelt. Durch

das Stellen der Stellvertreter, durch das Betractiée Konstellationen wie das Hineingehen
in die Positionen und durch das Uberdenken seirahrdéhmungen verwandelt diese
Ausbildung die vorgéngige Einbildung des Aufstalldn der Inszenierungsarbeit werden die
Handlungsdynamiken einer Szene, in der Aufstellargst die Relationsdynamiken einer
Konstellation, so wie sie die beteiligten Hilfs-&brsplren, genutzt.

Was ist also geschehen? Wahrend des Prozesseswdieddten Einbildungen des Klienten
durch die Erfahrung mit den augenblicklich erlebfersbildungen und seinen Verdnderungen
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in den Hintergrund gedréngt, so dass die Erfahnumgié den neuen Ausbildungen auch zu
neuen Einbildungen fiihren. Genau diesen Ubersespuozess muss der Leiter im Dialog

mit dem Klienten immer wieder aufgreifen und fokesen. Dieser Prozess des
Erfahrungslernens sollte solange ermdglicht werbiender Klient eirkreatives Stadium
erreicht hat. Der Klient hat sich mit Hilfe eineelativen Gruppe und einem kreativen Leiter
in eine bessere Position in einer Szene oder &r dnfstellung gebracht, in der er auch selbst
kreativer geworden ist. So sind alle zu ,Co-Cresitgeworden, gerade auch wegen der
unterschiedlichen, aber komplementaren Rollen.

Und dieseKreativitat kann nun im Nachgesprach genutzt werden, um zugétaltung der
zukinftigen Praxis neue Wege zu entwerfen. DerrKligt jetzt besser drauf als zuvor. Im
Laufe des Prozesses sind ihm viele neue Ideen gekaoiretzt ist er hoch motiviert, etwas
Neues auszuprobieren, jetzt fuhlt er neue Gesgdhraft in sich.

Es geht also um den Mut, neue Wege zu gehen. Dess Brmutigung, dieses Vertrauen in
die Selbstwirksamkeit, diese Begeisterung, diesnRa&ation, dieser kreative Aktionshunger
das Entscheidende ist, dazu hat uns der ameriken@oyanisationspsycholog@arl Weick

in seinem Klassiker ,Sensemaking in Organizatiqd§95, S. 54f.) eine wunderbare
Geschichte erzahilt:

Im Rahmen eines Militirmandvers in den Schweiz@eAlwurde eine kleine ungarische
Aufklarungseinheit in die eisige Wildnis geschickivei Tage wurden sie vermisst. Doch am
dritten kam sie zurtick. Auf die Frage des Leutnanis sie das doch noch geschafft hatten,
antwortete der Anfuhrer: ,Wir waren eingeschneid inatten uns schon aufgegeben. Aber
dann fand einer von uns eine Karte in seiner Tasaiewir beruhigten uns. Wir schlugen
ein Lager auf, Gberstanden den Schneesturm unériamd Hilfe der Karte den Riickweg.”
Der Leutnant lie3 sich diese bemerkenswerte Kaigeen. Es war keine Karte von den
Schweizer Alpen. Es war eine Karte von den Pyrenaen

Was will unsKarl Weickdamit sagen? Der Organisationstheoretgkgnther Ortmanr{2011,
S. 43) kommentiert die Geschichte so:

~wWenn du verloren bist, tut es manchmal auch decfe Karte. Strategische Plane sind wie
Karten. Sie animieren und orientieren die Menschi¢éenn Leute erst zu handeln beginnen,
schaffen sie handfeste Resultate in bestimmtemleozKontexten, das ihnen hilft, im
Nachhinein zu entdecken, was geschieht, was eskléren gibt und was als Nachstes zu tun
ist: Manager vergessen dauernd, dass nicht dieiRlgisondern das Handeln ihren Erfolg
erklart.”

Genau das hatten aubleweyoderMorenonicht besser sagen konnen, wenn man sie gefragt
hatte. Es kommt in der Beratung nicht darauf amridhtige Karte zu finden oder zu
entwerfen. Es kommt vielmehr darauf an, Mut zudassich zu begeistern, sich in einen
kreativen Prozess hineinzusteigern. Erfolgreicimiah aber erst dann, wenn man mit dieser
Gestaltungskraft die kaum vorhersehbaren Anfordggnnm Arbeitsalltag bewaéltigen kann.
Da man aber nicht so sicher sein kann, dass Pyrkaden immer und unter allen Umstéanden
helfen, sollte man die Beratung als gute Gelegémugzen, den Glauben mdglichst
enttauschungsresistent zu machen.

In seiner Praxis muss der Klient jetzt anders hianale zuvor. Tut er das tatsachlich —
manche kommen irgendwie nie dazu —, verstort edcst das Handlungssystem mit seinen
Rollengeflechten und telischen Netzen, in das gickkehrt. Dieses System kann den



Klienten veranlassen, sein neuartiges Verhaltetdickazunehmen. Es kann aber auch sein,
dass diese Stérung einen kreativen Prozess der sfatigeg auslost, der fur viele Beteiligte
eine Erldsung darstellt. Das ist jedoch kaum varblelpar. Daher ist es wenig sinnvoll, in der
Beratung immer detailreichere Handlungspléane zweniién. Es kommt vielmehr darauf an,
den Klienten zu ermutigen, beherzt Verstérungezwadsen und dann bei
Neutarierungsprozessen kréftig in seinem Sinndd&afzu nehmen. Aus der neuen
individuellen Praxis des Klienten kann dann eineenkollektive Praxis auch seiner
Interaktionspartner werden, die dann rekursiv segid&viduelle neue bestéatigt.

Durch diesemloppelten rekursiven Lernzyklusn Erfahrungslernen in der Beratung und
Erfahrungslernen in der Praxis und zurtick, kdnnerkiginen Arbeitswelten verandert
werden, mit denen es die meisten Fach- und Fuhkuites tatséchlich zu tun haben.

Die dabei eingesetzten dramatischen und soziorole@iisLernarrangements bieten fir den
Klienten neueRelationendie somit als ,Starter“-Ensembles fiir kreativez&sse dienen
konnen. Was aber wollen wir unter ,Kreativitat* seghenMorenosieht sie als eine
Schopferkraft, die wir nicht erzeugen, der wir ateglhaftig werden kdnnen, wenn wir uns fir
sie offnen. So kdnnen wir sagddreativitat ist in der Welt, aber nicht von der Wel
Psychodramatiker sind also Menschen, die an diehMier Kreativitat glauben. Und sie
glauben, dass alle Menschen ihrer teilhaftig weldiamen.

Wenn jetzt einer fragt: ,Gibt es denn diese Kratiha la Moreno wirklich? Hat das die
Wissenschaft festgestellt?* muss ich auf den Pragmas zurtickkommen. Es kommt nicht
darauf an, ob es diese Kreativitat gibt. Es komanadf an, dass wir daran glauben und im
Vertrauen auf diese Kraft handeln. Was sich bewé#trtvahr. Ob es sich bewéhrt, kdonnen
nur wir selbst entscheiden. Entweder wir habenedig$ahrung gemacht oder eben nicht.
Dabei mussen wir nattrlich selbstkritisch seiniss@s sicher nitzlich, diese Einschatzung
auch von anderen Kundigen Uberprifen zu lassentlichtaber missen wir selbst bewerten.
Diese Verantwortung kann uns niemand abnehmen, @dadWissenschatft nicht.

Dieser kreative Zustand ist auch durch das FlowaBm&n gekennzeichnet, das der
prominente Kreativitats- und Glucksforsciihaly Csikszentmihaly2003) festgestellt hat:
Wenn Menschen sich freiwillig auf eine sie ganzdoekers interessierende Tatigkeit
konzentrieren, so dass sie die Welt um sich herairgessen, also im Moment ganz darin
aufgehen, dann sind sie im Flow.

Zweifellos muss nicht jede Phase eines profesdem&lontaktes mit Menschen mit einem
erfreulichen Flow-Zustand verbunden sein. Wennadr aber ereignet, dann entsteht
zweifellos ein kreatives Feld der gemeinsamen Bgring aller Beteiligten. Und dann
tauchen viele weiterfiihrende Ideen auf. Dann fukleh Klienten wieder ermachtigt, ihr
Leben zu meistern. Funktionieren und Glicklich gellen in diesem kreativen Stadium
zusammen: Wichtiges gelingt pl6tzlich und diesebrn@en erfillt einen mit einer
unermesslichen Freude. Wer hat das nicht schona¢iais)Berater gerade auch im Einsatz
von psychodramatischen Mitteln erlebt, wie sichizloh kraftlose, hilflose, erschopfte,
mutlose Klienten in kraftvolle, vitale, begeisteitespirierte, ermutigte, engagierte,
aktionshungrige Menschen verwandeln? Wenn Leistéhggeit und Liebe zur Arbeit
zusammenfallen, dann ist zudem auch einiges fuGdmundheitsforderung am Arbeitsplatz
getan.

Wir Psychodramatiker solltevirtuosendarin sein, Lernangebote zu gestalten, in denen
kreative Prozesse ausgeldst werden. Dann fallektidmreren und Glicklich sein zusammen.
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Ob jemand in der Beratung ein solches Vermdgenildesbdass er diese Mdglichkeiten auch

nutzen koénnte, wenn er wollte, das muss offen bleibVenn er jedoch mitmacht und sich fur

kreative Prozesse 0Offnet, dann konnten tatsachadlreiche Prozesse des Gelingens und der
damit verbundenen Glucksgefiihle ausgeldst werden.

Organisationsentwicklung kann heute nicht mehr a&i8Brett, auch nicht in komplizierten
Beratungsprozessen, detailliert entworfen werdefirg@t sind vielmehr Persénlichkeiten, die
sich und ihre Mitstreiter auch in unvorhersehb&gnationen immer wieder gut in ihren
sozialen Netzen so positionieren kdnnen, dassrglehue sozialen Atome kreativ sein
kénnen. Dann werden auch immer bessere Moéglichkeigs Navigierens auftauchen. Gerade
diese ,Ertuchtigung“ kann im Psychodrama ,erfahresrden.

Ich komme zum ReslUmee:

Wer im Steigerungsspiel mithalten will, der muss &ltem anderen auf sein persénliches
Glick achten. Wer nur auf seine Karriere achtataof moglichst hohen Verdienst, nur auf
einen moglichst hohen Posten in der Hierarchie,nmeum der Pflicht willen alles schluckt,
der wird sehr bald ungliicklich sein. Damit geféalheleseine Gesundheit, macht gravierende
Fehler und wird tGber kurz oder lang im Steigerupggdsicht mehr mitkommen. Nur wer
sich um sein Gluck und das seiner Mitmenschen audbkr Arbeit kimmert, kann Uberhaupt
funktionieren und damit gute Arbeit machen. Didderweg muss sein.
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