
Gelbe Reihe : Praktische ErlebnispädagogikGelbe Reihe : Praktische Erlebnispädagogik

Systemische 
Erlebnispädagogik
	 Kreativ-rituelle Prozessgestaltung

	 in Theorie und Praxis

	

	

	 Konstanze Thomas,

	 Astrid Habiba Kreszmeier (Hrsg.)



. . . . . . . . .4

Inhaltsverzeichnis

Systemische Erlebnispädagogik
Kreativ-rituelle Prozessgestaltung in Theorie und Praxis

1.  Weiche Wirklichkeiten � 8

Astrid Habiba Kreszmeier:
Im Spiel der Phänomene
Phänomene� 10

Edmond Tondeur:
Menschen stärken – Sachen klären
Systemische Haltung� 16

Robert Hepp, Susanne Doebel:
Von der Offenheit für das Geheimnis
Prozessorientierung� 28

Stephan Schmid:
Bildwerfer
Menschenbild� 38

Andreas Bühler, Peter Thomas, Karin Wabersich:
Posteingang (1): Stuttgarter Betrachtungen 
Wahrnehmung, Handlungsorientierung, Ressourcen� 44

Andrea Zuffellato:
In der Lösung liegt die Kraft
Lösungsorientierung� 56



. . . . . . . . .5

Inhaltsverzeichnis

2.  Pädagogischer Prozess � 72

Konstanze Thomas:
Perspektiven systemischer Sprachführung
Sprachbegleitung� 74

Evelyn Pöhl:
Die Geschichte vom Königreich
Leitung� 82

Silvia Heller:
Handelnd lernen im Unternehmenskontext
Ziele & Auftrag� 94

Andrea Guth:
Mit Jugendlichen auf Quellensuche
Naturerfahrung� 104

Hilde Scheikl:
Suchtprävention in Szene gesetzt
Szenische Arbeit� 114

Bettina Grote:
Wer spielt hier alles mit?
Szenische Arbeit� 126

Claudia Fantz:
Eine Reise ins eigene Leben
Kreativtechnik� 138

Hanspeter Hufenus, Astrid Habiba Kreszmeier:
Rituelle Raumstrukturen
Rituelle Gestaltung� 148

Johannes Halsmayer:
Das Ineinanderfließen der vier Felder
Interventionsformen� 160



. . . . . . . . .6

3.  Harte Wirklichkeiten � 172

Catherine Meyer:
Über den Körper und die Einkörperung
Outdoor-Skills� 174

Josef Eder:
Räumlich betrachtet
Raumgestaltung� 186

Jürg Meier:
Unsicherheit als Werkzeug
Sicherheit� 196

Dominik Schwindt:
Kleines Brevier in Sachen Marketing
Marketing & Präsentation� 212

Hanspeter Hufenus:
Ein roter Faden ist eigentlich ein rotes Netz
Projektmanagement, Qualitätsmanagement, Logistik� 220

Vollendung und Neubeginn� 234

Dank� 235

Die Herausgeberinnen� 236



. . . . . . . . .7
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Diese Übersicht umfasst stichwortartig alle Prinzipien und Faktoren der Kreativ-rituellen 
Prozessgestaltung (Krpg). Daher dient sie im Folgenden immer wieder als inhaltlicher 
Bezugspunkt (vgl. auch Text Seite 8).

Der Krpg-Globo
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1. Weiche Wirklichkeiten

Einführung

Vor zehn Jahren entwickelten Astrid Habiba Kreszmeier und Hanspeter Hufenus die 
Kreativ-rituelle Prozessgestaltung (Krpg), ein Konzept zur Begleitung von Personen 
und Gruppen, welches auf der Verbindung erlebnispädagogischer Methoden mit einer 
systemischen Haltung beruht. In der Verknüpfung von Naturerfahrung, Kreativtechniken, 
Szenischer Arbeit und ritueller Gestaltung wird ein Lernprozess gestaltet, der den Einzel-
nen darin unterstützt, sich wahrzunehmen, Verhaltensweisen und gegebenenfalls Muster 
zu erkennen sowie Lösungen zu entwickeln, um mit einem Bewusstsein der individuellen 
Ressourcen und im lebendigen Austausch mit der Umwelt den guten Platz in der Grup-
pe, im Team oder in der Familie einnehmen zu können.

Seit 1997 haben viele Personen am Lehrgang für systemische Erlebnispädagogik 
teilgenommen, die mit Menschen in unterschiedlichen beruflichen Kontexten arbeiten: 
Sozialpädagogen, Berater, Geschäftsführer, Personalleiter, Händler, Physiotherapeuten, 
Lehrer, Arbeitsagogen, Bergführer, Künstler, um nur einige zu nennen. Sie nahmen die 
Kreativ-rituelle Prozessgestaltung in ihre professionellen Welten mit, verknüpften sie 
mit anderen Methoden oder passten sie den Anforderungen ihrer Zielgruppen an, und 
trugen so zur Vertiefung und Weiterentwicklung bei. Von ihren Erfahrungen, Wagnissen 
und Schritten berichten die Artikel dieses Herausgeberbandes.

In den Jahren der Lehrgangspraxis hat sich als theoretische und praktische Grundlage 
der Kreativ-rituellen Prozessgestaltung eine Übersicht herauskristallisiert, der „Krpg-
Globo“, der als Abbildung auf Seite 7 zu sehen ist. Im Zentrum steht der pädagogische 
Prozess, welcher von unterschiedlichen Faktoren bestimmt, getragen und geführt wird, 
die wir in der Fachsprache weiche und harte Wirklichkeiten nennen. Der Weg dieses 
Bandes führt uns Schritt für Schritt durch diesen Krpg-Globo, Ausgangspunkt sind die 
weichen Wirklichkeiten. Diese beinhalten all jene Prinzipien des pädagogischen Han-
delns, die sich aus unserem Selbstverständnis ergeben. Es sind Bedeutungen, die wir 
geben, Haltungen, die wir einnehmen, gedankliche Verbindungen, die wir herstellen, 
Ideen, denen wir vertrauen; kurz, es ist die pädagogische Brille, mit der wir schauen.
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Phänomene

Im Spiel der Phänomene

Astrid Habiba Kreszmeier

Eine phänomenologisch orientierte Pädagogik (wofür sich die Kreativ-rituelle Prozessge-
staltung hält) baut ihren Rahmen, ihre Rhythmik und ihre methodisch-didaktische Inter-
ventionsführung auf der Annahme auf, dass der pädagogische Prozess von Phänomenen 
unterstützt oder gar geleitet werden kann. Wenn ich hier einige Sichtweisen zu diesem 
„Spiel der Phänomene“ im pädagogischen Kontext darstelle, dann im Bewusstsein, dass 
ich mich auf ein weites Feld begebe, dem ich nicht umfassend gerecht werden kann. 
Das hat einerseits mit unserer eigenen Begrenztheit, aber ebenso mit dem Gegenstand 
der Betrachtung zu tun, an den sich die Menschheit schon seit langer Zeit und aus vielen 
verschiedenen Forschungsrichtungen letztlich immer nur herantastet. So werde auch 
ich mich einer solchen Pädagogik hier nur fragmentarisch und assoziativ annähern, hoffe 
aber dennoch, einige hilfreiche Bilder und Gedanken mitteilen zu können.

Was ist (hier) ein Phänomen?

Ein Phänomen ist einfach gesagt „etwas, das sich zeigt“, „etwas, das sichtbar wird“, 
„etwas, das unter vielen anderen sichtbaren Ereignissen oder Dingen besonders hervor-
sticht“.
Wenn durch einen Seminarraum ein Tiger laufen würde, aber niemand sieht ihn, dann 
wäre er nicht nur kein Phänomen, sondern nicht einmal existent. Wenn sich in diesem 
Raum ein Schmetterling auf meinen Handrücken setzen würde, angenommen genau in 
dem Moment, in dem ich das berühmte Beispiel vom Flügelschlag eines Schmetterlings 
in China, der dann in Südamerika ein Erdbeben mitbewegt, erzähle, dann wird dieser 
Schmetterling erst dann wirklich, wenn ich oder irgendjemand ihn wahrnimmt. Aber 
selbst dann muss er noch kein Phänomen sein. Zum Phänomen wird er erst, wenn etwas 
zwischen mir und dem Schmetterling oder zwischen anderen und dem Schmetterling 
geschieht, das dieser Begegnung Bedeutung schenkt und die Beteiligten „berührt“.

Ein Phänomen ist also nicht per se ein Phänomen, sondern wird erst durch den Akt der 
Wahrnehmung und Beziehung zu einem solchen. Eine phänomenologisch orientierte 
Pädagogik ist also kurz gesagt eine Pädagogik der beziehungsstiftenden Wahrnehmung. 
Was die Sache nicht zwingend einfacher macht, weil die Wahrnehmung wohl einer der 
komplexesten Seinsvorgänge ist, mit denen wir uns befassen können.
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Ein paar Gedanken zur Wahrnehmung

In uns allen fließt – weil über viele Jahrhunderte so gesehen und gelehrt – die Vorstel-
lung, dass unsere Wahrnehmung ein Vorgang ist, durch den eine äußere Wirklichkeit 
objektiv und objektgetreu abgebildet wird. Das führt dazu, dass wir konsequent davon 
ausgehen, dass das, was wir wahrnehmen, genauso wirklich ist, dass es dort draußen, 
getrennt und unabhängig von uns, existiert.

Daran haben auch die Erkenntnisse der Physik, der Biologie, der Wahrnehmungspsy-
chologie etc. der vergangenen 90 Jahre noch kaum etwas verändert, umso wichtiger, 
uns daran immer und immer wieder zu erinnern:
Das, was wir wahrnehmen, ist nichts Objektives, sondern das, was wir durch den 
Wahrnehmungsprozess, der von vielen vorbewussten Mustern und Selektionsverfahren 
geprägt ist, als Wirklichkeit herausfiltern.

Die Lebensfadenspinnmaschine

Demnach ist Wahrnehmung weit mehr als die Abbildung einer Wirklichkeit, sie ist ein 
Prozess, der aktiv an der Erschaffung dieser Wirklichkeit beteiligt ist. Meine Wahrneh-
mungsart beeinflusst nicht nur meine Wirklichkeit, sondern darüber hinaus auch die 
Wirklichkeit des Wahrgenommenen. Damit wird auch deutlich, dass Wahrnehmen kein 
einseitiger, sondern ein interaktiver Vorgang ist, bei dem die vorher so klaren Grenzen 
des Innen und Außen ziemlich rasch verschwimmen.

Für gewöhnlich geht der Wahrnehmungsprozess, das heißt auch der „Bedeutungsge-
bungsvernetzungsakt“ so schnell vor sich, dass er sich unserem Bewusstsein entzieht, 
wie die vielen Bilder im Film, die wir nie einzeln sehen, ohne die es beim schnellen Ab-
spielen aber keine Bewegung gäbe. Und das macht auch Sinn, denn durch diesen Akt 
der Auswahl, Betonung, Ausblendung und Verknüpfung erzeugen wir eine kontinuierliche 
Ich-Identität und unser Leben erhält einen roten Faden.
Hinderlich ist, dass dieser sich hin und wieder ziemlich verheddert und auch, dass er uns 
manchmal hartnäckig von dem abhält, was das Leben auch noch zu bieten hätte, und wir 
an Lebendigkeit verlieren.

So gesehen ist die Wahrnehmung als bedeutungs- und wirklichkeitsstiftender Vorgang 
ein zentraler Faktor für menschliche Entwicklung. Wenn es gelingt, unsere Wahrneh-
mungsstruktur zu verändern, verändert sich unsere Welt – oder kurz gesagt, wer anders 
wahrnimmt, nimmt anderes wahr.
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Phänomene

Ein Phänomen stört und erweitert die Kreise …

Davon ausgehend, dass Wahrnehmung ein stetiger Bedeutungsgebungsvernetzungs-
akt sein könnte, ist ein Phänomen (im pädagogischen Kontext) eine Erscheinung, die 
zunächst nicht ins Schema passt, die den Akt stört, die irritiert, schockiert, bremst, 
belustigt und anderes mehr. Ein Phänomen taucht aus der Fülle des Möglichen auf, 
materialisiert sich sozusagen vor der Nase des Protagonisten und bietet Begegnung 
und Beziehung an; es ist wie ein Angebot des Lebens, auch noch anders und anderes 
wahrzunehmen. Ob das dann auch geschieht, hängt freilich davon ab, ob der, um den 
es geht, in seiner Lebensfadenspinnmaschine dafür empfänglich werden kann. Denn wie 
schon weiter oben erwähnt: selbst ein überaus deutlicher Wink mit dem Zaunspfahl wird 
unbemerkt bleiben, wenn die Gemeinten ihn entweder nicht sehen oder sich nicht mit 
ihm in Beziehung bringen. Geschieht es jedoch, dass ein Phänomen wirkt, dann ist dies 
ein großes Geschenk für den Betroffenen und für den Pädagogen:
Es erhöht augenblicklich die Aufmerksamkeit, verdichtet den Moment, erweitert den 
Raum, in dem etwas Neues stattfinden oder ausprobiert werden kann, fördert Lernbereit
schaft bzw. die Wirkfaktoren, die Lernen ermöglichen. Ein Phänomen ist vielleicht noch 
kein Torschuss, aber allemal ein präzises Zuspiel, das die Chance auf einen Treffer er
höht. Wobei ein Tor in diesem Kontext nichts anderes ist, als der nächste mögliche Lern- 
und Entwicklungsschritt, der jemandem zur Erweiterung seiner Lebenskreise offensteht.

Einige Erscheinungscharakteristika

Um verwirrenden Vorstellungen vorzubeugen: Ein Phänomen ist in diesem Sinn nicht 
unbedingt etwas Besonderes. Es kann ein kleiner Stein am Weg sein, ein Lufthauch, der 
durch Blätter streicht oder sonst etwas Kleines, das aus dem Moment heraus zu etwas 
Bedeutsamem wird.
Phänomene sind also Ereignisse, Zeichen, Begegnungen, die den Menschen von außen 
geschenkt werden, und die die Kraft besitzen, den kontinuierlichen Schöpfungsakt, in 
dem wir uns befinden, um neue Fäden oder Strickmuster zu erweitern.
Phänomene sind originell und einmalig, sie entziehen sich der Wiederholbarkeit, und 
ebenso den klassischen Kriterien von Überprüfbarkeit und Wissenschaftlichkeit. So 
gesehen gehören sie schon eher zur Welt der Magie, salopp gesprochen, weil da etwas 
wirkt und ins Wirken kommt, was rein rational unerklärlich bleibt. Phänomene lassen 
sich daher auch nicht klassifizieren, dennoch gibt es ein paar Auffälligkeiten, die immer 
wieder vorkommen und die auf einen Phänomenprozess verweisen können.
•	 �Die Wiederholung
•	 �Die Überraschung, das Absurde, das Unmögliche
•	 �Das bescheidene Geschenk
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•	 �Begegnungen mit Tieren, Natur- und Wettererscheinungen
•	 �Das Wunder
•	 �Und über all dem die Zeit: der opportune Moment, die Wahrnehmung von Koinzi-

denzen und Synchronizitäten

Hinweise für phänomenologische Pädagogen und solche, die es werden wollen …

Eines sei gesagt: Phänomene kann man nicht machen, nicht planen, nicht steuern, man 
hat keinen Zugriff auf sie. Fast könnte man sagen: wer sie unbedingt will, verscheucht 
sie. Was man aber tun kann, ist, sie zulassen, ihnen Möglichkeiten geben, sich zu zei-
gen, sich von ihnen ergreifen lassen.
Oft fragen uns Studierende, wie wir es anstellen, dass so viel geschieht, während wir 
scheinbar so wenig tun, oder auch, worauf wir genau schauen, damit all das sichtbar 
wird, was sich zeigt. Cito antwortet dann manchmal zum Unverständnis einiger: „Wir 
schauen gar nicht so genau, richtig genommen übersehen wir ganz viel, damit das, was 
gesehen werden will, in Ruhe auftauchen kann.“ Das ist genauso paradox, wie es klingt; 
damit Phänomene wahrgenommen werden können, brauchen sie einen leeren oder 
vielleicht besser einen absichtslosen Raum.
Ein diagnostischer Blick, ein allzu schnelles Wissen, worum es geht, was es bedeutet 
und was zu tun ist, gezielte Beobachtung und Ähnliches verhindern, dass Phänomene 
wirksam werden können.

So ist der wichtigste Beitrag eines phänomenologisch orientierten Pädagogen nicht 
seine Fähigkeit, Phänomene zu erkennen, sondern seine Wahrnehmungshaltung, die 
hilft, den Raum mit zu kreieren, in dem diejenigen, um die es geht, ihren Phänomenen 
begegnen können. Dazu braucht es Schulung und Übung in einer Art des „Schauens“, 
die anders ist – die nicht trennt, sondern öffnet und verbindet mit den unendlichen 
sichtbaren und unsichtbaren Manifestationen des Lebens. Dieses Schauen oder diese 
Haltung, der man auch noch Qualitäten wie Durchlässigkeit, liebevolle Zeugenschaft 
oder freie Achtsamkeit zuschreiben könnte, erinnern eher an spirituelle „Skills“ als an 
pädagogische. Und so unpassend es auch scheinen mag: je länger, desto mehr bin ich 
davon überzeugt, dass gewisse methodische und fachliche Fertigkeiten von Schlüs-
selqualifikationen spiritueller Natur abhängig sind, die nicht einfach vom Himmel fallen, 
sondern die man sich durch Zuwendung, Übung und Praxis erwerben kann. 
Neben der beschriebenen Wahrnehmungsart spielen auch die Wahl des Raumes, die 
gesamte Raumdidaktik, die Rahmengestaltung des Lernsettings sowie die sprachliche 
Installation eine bedeutsame Rolle. Wer alles plant, alles weiß, alles erklärt, der lässt 
keinen Platz für Phänomene – wozu sollten sie denn auch noch kommen?
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Phänomene

Eine allgemeingültige Gebrauchsanweisung für den Umgang mit Phänomenen gibt es 
nicht. Zu vielfältig, zu einmalig jede Situation, jeder Mensch. Als Leitlinien können aber 
gelten:
Alles einrichten, was nötig ist, dann aber gelassen auf den günstigen Moment warten, im 
Zweifelsfall selbst das scheinbar Auffälligste vorbeiziehen lassen, sich nicht weiter wun-
dern, wenn alle Spatzen es schon von den Bäumen pfeifen, aber der Betroffene noch 
immer nichts ahnt, Interpretationen unterlassen und auf den Herzschlag des „Protagonis-
ten“ lauschen. 
Da uns die Phänomene oft auf spielerische, neckische Weise das Staunen wieder lehren, 
ist es hilfreich, mit ihnen auch so umzugehen. Spielerisches Staunen ist ihnen zuträg-
licher als allzu ernst gemeintes Erkennen. Freies Kombinieren und Wiederloslassen ist 
hilfreicher und lebensnäher als übereifrige Verknüpfung.

Als Anregung zum Weiterforschen möchte ich anstelle einer abschließenden Aussage 
lieber zwei interessante Fragen in den Raum stellen:
Welche Kraft dort draußen oder hier drinnen ist Bringerin der Phänomene? 
Und wieso wählt solch eine kreative Kraft nicht einen direkteren Weg? Wozu die Ver-
schlüsselungen? Wozu die Umwege?

Literatur
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Systemische Haltung

Menschen stärken – Sachen klären

Edmond Tondeur

Als „lebenslanger Autodidakt und Grenzgänger“ stellte ich mich 1998 auf der Teilneh-
merliste im zweiten Lehrgang „Kreativ-rituelle Prozessgestaltung“ vor. Die Bezeichnung 
war nicht mutwillig gewählt, sie drückt vielmehr aus, wie ich mich, damals nahe 70, 
heute schon eher in Richtung 80, als Gast und Spross dieses Planeten verstehe.

Der Autodidakt hat sich also in die Lernerfahrung eines Outdoor-Didakten gewagt. Da 
lässt sich fragen, wie sich diese Erfahrung einfügte in das zuvor Gelernte, und gleich 
noch konkreter: Wie verbinden sich die Erkenntnisse und Erlebnisse aus dem Krpg-
Lehrgang mit meinem Verständnis von Organisationsberatung und Führungsbeglei-
tung, in der ich während Jahrzehnten tätig war und noch immer bin?

Dieser Frage werde ich im Folgenden nachspüren, und ebenso der Frage, wie sich Krpg 
im Selbstgebrauch nutzen lässt – womit sich der Kreis vom Outdoor- zum Autodidakten 
wieder schließen lässt. Dazu vorweg eine Beobachtung an mir selbst und anderen 
während des Lehrgangs: Keiner durchlief diese zwei Jahre unverändert, jeder und jedem 
sah man bestimmte Wirkungen des Lernprozesses an, in der Haltung und nicht nur in 
der methodischen Kompetenz. Diesem Zusammenhang zwischen Haltung und Methode 
begegne ich in der Führungsbegleitung ganz stark. Die Qualität des Führens verbessert 
sich nie primär durch die Anwendung neuer Methoden und Modelle, sondern durch die 
klarere, einfühlsamere Haltung der Leitenden gegenüber den Mitarbeitenden. Dies also 
vorweg, nun aber „der Reihe nach“.

Während Jahrzehnten habe ich Menschen in Organisationen, das heißt im Erfahrungsfeld 
Leistung / Zusammenarbeit / Wirtschaftlichkeit in ihren vielfältigen Erscheinungsformen 
beraten, begleitet. Die Kompetenz für mein Mitwirken erwarb ich mir Schritt für Schritt, im 
Lernen durch das Tun, autodidaktisch eingeschworen, im Austausch mit Berufskollegen, 
im Studium der Fachliteratur und natürlich im Besuch ungezählter Kurse, Tagungen usw.

Noch wichtiger als die beruflich-fachliche Kompetenz war mir, schon frühzeitig und mit 
den Jahren immer bewusster, die Wahrnehmung und Würdigung der Menschen, die 
meine Mithilfe beanspruchten. Die Rolle des Experten, der sein (oftmals praxisfernes) 
Fachwissen für teures Geld an gutgläubige Klienten verkauft, lag mir nie. Mich interes-
sierten die Menschen, mit ihren Bedürfnissen und Fähigkeiten, in ihren so unterschied-
lichen Leistungs- und Wirkungsfeldern. Als Lernender unter Lernenden versuchte ich 
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meine Rolle je nach Auftrag so zu gestalten, dass aus dem Auftragsverhältnis auch so 
etwas wie eine „gute menschliche Begegnung“ erwuchs.

Dies, so erscheint es mir heute deutlicher denn je, ist ein zentraler Ansatz des Führens, 
dem wir auch im Krpg-Lehrgang sehr wachsam nachgegangen sind. Das Wort „ressour-
cenorientiert“ darf nicht zum trendigen Schlagwort verkommen. Es verlangt vom Führen-
den (Leitenden wo und wann auch immer) zunächst eine besondere Haltung sich selbst 
und anderen gegenüber. Ich bin erst dann ressourcengerichtet, wenn ich die Menschen 
wahrnehme und würdige, mit ihrem jeweils besonderen Potenzial, ihrer Einzigartigkeit 
(bis hin zum Fingerabdruck!), ihrem Lebensanspruch und Selbstwert.

Menschen so zu sehen und zu leiten ist keineswegs leicht, weil diese sich selbst oftmals 
nicht so einschätzen und aufführen. In der Tat wollen Menschen oft direktiv und als 
„unmündige“ Wesen be-handelt werden. Sie fordern die Leitenden auf, klar und deutlich 
auszusprechen, was sie von ihren „Untergebenen“ erwarten und verlangen. Das Dilem-
ma der Leitenden ist es dann, zwischen direktiven Weisungen und zumutender (sprich: 
ressourcengerichteter) Aufgabenstellung das gute Maß zu finden. Manche der Metho-
den, die wir im Lehrgang kennen lernten, dienen gerade dazu, dass sich Menschen, 
zumindest für einige Momente, aus ihren selbstbegrenzenden Mustern herauslösen, mit 
ihren wirklichen Ressourcen vertrauter werden.

Anhand einiger Arbeitssituationen im betrieblichen Zusammenhang möchte ich die Be-
deutung des Gesagten veranschaulichen.
Leitung von Arbeitsteams: Vorgesetzte, die im täglichen Kontakt mit Mitarbeitenden 
Leitungsverantwortung tragen, haben großen Einfluss darauf, ob sich die Mitarbeitenden 
verstanden, ernst genommen, als ganze Menschen wahrgenommen fühlen. Dies macht 
den Vorgesetzten noch keineswegs zum „Sozialarbeiter“ – Fordern und Fördern gehen 
in der Praxis Hand in Hand. Entscheidend finde ich die – jeden Tag erneuerte – Aus-
richtung auf den Mitarbeiter als Ressource, als vielleicht noch nicht entdeckten Schatz, 
als wertvoll. Aus vielen Teambegleitungen weiß ich, wie sich dieses im besten Sinne 
zumutende Führungsverständnis auszahlt, menschlich und wirtschaftlich.

Mitarbeitergespräch: Über die Wünschbarkeit solcher (periodischer) Gespräche 
ist längst alles gesagt, was es zu sagen gibt. Dennoch überwiegt manchenorts bei 
Leitenden so etwas wie Berührungsangst. Hundert Vorwände und nicht zuletzt der 
Zeitdruck (auch ein Vorwand!) versetzen das Mitarbeitergespräch in die Kategorie der 
„aufgeschobenen = aufgehobenen“-Dinge. So wird dann das obligatorische, jährliche 
Qualifikationsgespräch zum Horror für alle Beteiligten. Dabei könnte auch hier die Aus-
richtung auf den Mitarbeiter als Ressource viel Gutes bewirken.
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Systemische Haltung

Weiterbildungsprogramme: Weiterbildung hat zu tun mit Anforderungen, Veränderungen 
und menschlichen Potenzialen. Die Anforderungen ergeben sich aus den zu erfüllenden 
Aufgaben, die Veränderungen hängen damit zusammen, dass sich Bedürfnisse (der Kun-
den) ändern, aber auch die Rahmenbedingungen der Leistung (Konkurrenz, behördliche 
Sparprogramme usw.). Um mit Veränderungen Schritt zu halten, sind oft Anforderungen 
zu erfüllen, die über schon Gelerntes hinausgehen, eventuell auch davon abweichen. 
Damit sind wir bei den Potenzialen der Mitarbeitenden, den Ressourcen. Weiterbildung, 
die den Namen verdient, findet nur statt, wenn sie von den beteiligten Menschen bejaht 
und mitgetragen wird. Daran führt kein Weg vorbei. Verordnete Weiterbildung ist keine, 
mögen die Programme noch so gescheit abgefasst sein.

Führen beginnt also damit, andere wahrzunehmen, die Realität und Potenzialität der 
anderen zu erkennen und zu schätzen. Nun ist Wahrnehmung anderer eng verknüpft mit 
dem Wahrnehmen seiner selbst, dem eigenen Selbstkonzept. Banal und doch wie wahr: 
Wer sich selbst nicht mag, wird kaum je andere mögen. Und wer zu seinen Ressourcen 
keinen Zugang hat, wird sie anderen nicht zugestehen oder allenfalls die Ressourcen 
anderer missbrauchen.

Die ganze Arbeit mit Kreativ-ritueller Prozessgestaltung hängt sehr davon ab, ob die 
Anleitenden selbst in der Achse sind, will heißen: bei sich und ihren Ressourcen. Fehlt 
diese Sender-Qualität, verkommt die Anleitung sehr bald zur bloßen Technik, eventuell 
zur Manipulation.

Psychotherapeutische Ansätze verfolgen, übers Ganze gesehen, ein ähnliches Ziel, 
nämlich die Befreiung des Individuums zu sich selbst. Im heute aktuellen Wortgebrauch 
lässt sich formulieren: Erst die Verbindung von Emotionaler Kompetenz mit Sozialer 
Kompetenz (uff!) begründet die Fähigkeit, andere zu würdigen. Sinn und Wirksamkeit 
der psychotherapeutischen Disziplinen stehen hier nicht zur Debatte. In Organisationen 
und Arbeitskontexten sind sie kaum anwendbar, im Unterschied zu manchen Methoden 
der Krpg, die niedrigschwelliger und spielerischer in die verschiedenen Bereiche der 
Führungspraxis eingebracht werden können.

Nun zu einem anderen zentralen Begriff: der systemischen Sicht. In der Führung von 
Organisationen hat diese Sicht schon seit langem ihre Entsprechung: Führen wird heute 
weithin charakterisiert als: in vernetzten Bezügen bewusst denken und handeln. Eine Zeit 
lang war dafür noch der Begriff des „Ganzheitlichen“ gebräuchlich.
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Wer, in welcher Bildungsarbeit auch immer, den ganzen Menschen erreichen und 
bewegen will, kommt an der systemischen Betrachtungsweise nicht vorbei. Ganz ist der 
Mensch ja eben darin, dass er nicht nur für sich besteht, sondern Teil eines sich selbst 
organisierenden Universums ist. (Rupert Sheldrake hat dafür den Begriff der morpho-
genetischen Felder eingeführt, in deren Resonanz und Wandel sich die Evolution des 
Kosmos als unablässiger Lernprozess abspielt.)

In der Führungspraxis gerät dieses Denken und Handeln in Zusammenhängen leider 
nicht selten ins Hintertreffen. Kurzfristige (kurzsichtige) Handlungszwänge oder Erfolgs-
verheißungen engen das Visier ein. Der Virus des „Zupackens, ohne lange zu fackeln“ 
greift um sich, die „Macher“ beherrschen die Szene. Dabei ist gegen „zupackendes 
Führen“ (vgl. „in die Handlung gehen“) nichts einzuwenden. Nur bleibt der Stellenwert 
dieses Handelns zu prüfen, der Reifegrad, und es stellt sich die Frage, ob auf dem Deck 
des sturmgepeitschten Schiffes überhaupt noch jemand die Aufgaben des Weitblicks 
und des Steuerns wahrnimmt.

Dem „Systemischen“ ordne ich auch folgenden Gedanken zu: Unternehmen und Organi
sationen jeder Art sind so etwas wie Kreuzpunkte (oder eher: Kreuz-Räume) von Lauf-
bahnen, Biografien, Reisen vom Ich zum Du, Lernfelder für soziales Zusammenleben. 
Dieses Biografie-Bewusstsein kann zur wichtigen Stütze werden im Gleichgewicht von 
Aufgabe / Ich / Wir (man denke an Ruth Cohn‘s Modell der Themenzentrierten Interaktion).
Biografie-Bewusstsein kann auch in Organisationen entwickelt und genutzt werden, 
durch Methoden des „Sozialen Kosmos“, durch „Aufstellungen“ und „Psychodrama“. Da 
kommt es beispielsweise zu Fragen wie:

Welche Beziehungen und Beziehungsfelder sind für die Beteiligten (Führende und 
Geführte) energetisch bestimmend?
Welche Bündnisse, Vermächtnisse und Rollenerbschaften wirken sich auf die Zusam-
menarbeit aus?
Welche Geschichte hat die Organisation, welchem „Mythos“ ist sie entsprossen, und auf 
welche Vision hin bewegt sie sich?

Zu meinen, für solcherlei „gründliche“ Sichtweisen bestünde im „Durcheinander der 
Postmoderne“ kein Platz mehr, ist ein grobes Verkennen der Wirklichkeit, in der wir le-
ben und durch die wir, oft ahnungslos und auf banalsten Pragmatismus fixiert, eben doch 
geformt werden. Führungspersonen, die von alledem nichts wissen wollen, holt früher 
oder später ihre Kurzatmigkeit ein; davon soll später noch die Rede sein.




