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Kapitel 2
Unsere Haltung

Kein Modell, sondern ein personlicher
Annaherungsversuch

Axel: Wenn ich auf dieses Kapitel schaue, dann ist es fur mich vielleicht das persén-
lichste im ganzen Buch. Haltung war fur mich nicht von Anfang an ein grofSes Wort,
sondern ist mir tber die Praxis begegnet. Mitte der 1980er Jahre, in der Arbeit mit
Sieqi Hirsch, einem belgischen Familientherapeuten, der eng mit der Maildnder Schule
verwoben war, habe ich zum ersten Mal wirklich gespurt, dass systemische Inter-
ventionen allein nichts tragen, wenn die innere Haltung dahinter nicht stimmt. Er hat
mit scheinbar einfachen Zugdngen wie zirkuldren Fragen oder Splitting gearbeitet,
aber was den Unterschied gemacht hat, war, wie er prasent war. Wie er Menschen
begegnet ist. Wie viel Respekt, Neugier und Ernsthaftigkeit in seiner Art lag. Ftr mich
war das der Moment, an dem ich begonnen habe zu verstehen, was professionelle
Haltung eigentlich heifst.

Hella: Fir mich war der Weg zur Haltung ein sehr persénlicher. Ich habe mich immer
wieder gefragt: Wer bin ich eigentlich in meinem Wesen? Bin ich schnell oder lang-
sam, ungeduldig oder geduldig, abwertend oder zugewandt? Und je mehr ich mich
damit beschadftigt habe, desto klarer wurde mir, dass Haltung sich viel weniger (iber
Worte zeigt als tber Gefuhle. Sie (bertrdgt sich - oft ganz leise, aber sehr wirksam -
von einem Menschen auf den anderen. Sie kann Lernen ermdglichen oder verhindern,
Vertrauen schaffen oder zerstéren.

Axel: Ich habe Uber die Jahre gelernt, dass Haltung besonders dann sichtbar wird,
wenn es stressig wird. Solange alles ruhig ist, kénnen wir alle freundlich und wohl-
wollend sein. Aber wenn Druck entsteht - im Management, in der Beratung, in Konflik-
ten - dann zeigt sich, was wirklich trdgt. Bin ich dann abwertend oder fordernd? Ziehe
ich mich zurtick oder bleibe ich in Kontakt? In solchen Momenten kommt das eigene
Wertesystem an die Oberflache.
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Hella: Was mich dabei besonders leitet, ist ein ganz einfacher, aber sehr anspruchs-
voller Gedanke: die Wirde des anderen nicht zu verletzen. So gut es geht. Natdrlich
passiert es trotzdem, aber es bleibt ein innerer Mafsstab. Flr mich hat jeder Mensch,
Jedes Lebewesen seine eigene Wiirde, und diese zu sehen und zu achten, gerade in
schwierigen Situationen, ist fur mich ein Kern meiner Haltung.

Axel: Fir mich ist diese Arbeit an der Haltung ein lebenslanger Prozess. Es gibt kei-
nen Punkt, an dem man »fertig« ist. Ich entdecke immer wieder Seiten an mir, die mir
nicht gefallen, und genau darin liegt die Mdglichkeit zur Weiterentwicklung. Selbst-
erfahrung und Selbstreflexion gehéren fur mich untrennbar dazu, auch in unserer
eigenen Arbeit, zum Beispiel in unseren systemischen Lehrgdngen (SBi Systemisch Be-
wegen intensiv), wo ich mich immer wieder neu mit mir selbst konfrontiere.

2.1 Einladung: Uber etwas sprechen,
das sich nicht machen lasst

Uber Haltung zu schreiben ist schwierig. Nicht, weil es daftr keine Begriffe gabe,
sondern weil das, worum es geht, sich den Begriffen immer wieder entzieht. Hal-
tung lasst sich nicht herstellen. Man kann sie nicht anordnen, nicht trainieren
wie eine Technik und nicht Uberprufen wie ein Verfahren. Und doch wird standig
Uber sie gesprochen - in der Beratung, im Management, im Coaching, in der Aus-
bildung. Oft so, als ware klar, wovon die Rede ist.

Wir erleben das als ein Paradox:

Einerseits wissen wir aus unserer Arbeit, wie entscheidend Haltung ist. Anderer-
seits wissen wir ebenso, wie schnell das Reden daruber in Vereinfachung,
Normativitat oder Idealisierung kippt. Genau dort beginnt fUr uns das Problem
und zugleich der Grund, dieses Kapitel Uberhaupt zu schreiben.

Was wir hier anbieten, ist deshalb keine Definition von Haltung. Es ist auch kein
Versuch, »die« systemische Haltung zu beschreiben. Was wir teilen, sind unsere
Landkarten - entstanden aus vielen Jahren gemeinsamer und unterschiedlicher
Praxis, aus Selbsterfahrung, aus Irritationen, aus Fehlern und aus dem Versuch,
professionell verantwortlich zu handeln.

Landkarten helfen bei der Orientierung.

Aber sie sind nicht die Landschaft.
Wer eine Landkarte studiert, steht noch nicht im Gelande.
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Wer Uber Haltung liest, hat noch keine Haltung.

Diese Unterscheidung ist fur uns zentral und sie begleitet dieses Kapitel durch-
gangig. Deshalb verstehen wir diesen Einstieg als Einladung. Eine Einladung mit-
zudenken, zu widersprechen und das Gelesene anhand der eigenen Erfahrung
zu prufen, nicht an unseren Worten. In unserer Arbeit sagen wir oft: Beobachtet
uns. Nicht, um Zustimmung zu bekommen, sondern um sichtbar zu machen, dass
Haltung sich im Tun zeigt oder eben nicht. Auch hier gilt: Nehmt, was fur euch an-
schlussfahig ist. Und lasst liegen, was es nicht ist.

Dieses Kapitel ist personlich. Es ist nicht neutral, nicht objektiv und nicht ab-
geschlossen. Es erzahlt von unserem Lernweg, von Spannungen zwischen uns,
von Unterschieden im Zugang, von gemeinsamen Orientierungen und bleiben-
den Differenzen. Gerade deshalb hoffen wir, dass es nicht vereinnahmt, sondern
offnet.

Wenn es eine Erwartung gibt, dann diese: Nicht zu Ubernehmen, was wir schrei-
ben, sondern beim Lesen die eigene Haltung in Bewegung zu bringen.

2.2 Haltung zeigt sich im Tun - nicht im Sagen

Wir haben fruh gelernt, dass es wenig bringt, Uber Haltung zu reden, wenn sie
sich im Handeln nicht wiederfindet. Nicht bei anderen - und auch nicht bei uns
selbst.

In unserer Arbeit sagen wir wie schon erwahnt oft: Beobachtet uns. Das ist kein
padagogischer Kunstgriff, sondern eher ein Schutzmechanismus. Fur die ande-
ren und fur uns. Denn wir wissen, wie schnell man sich selbst glaubt, wenn man
Uber Werte, Haltung und Prinzipien spricht. Und wie viel schwieriger es ist, ihnen
im Alltag tatsachlich zu entsprechen. Wir erleben immer wieder - bei FUhrungs-
kraften, bei Berater:innen, bei uns -, dass zwischen dem, was wir fUr richtig halten,
und dem, was wir tun, ein Abstand entsteht. Manchmal klein, manchmal deutlich.
Das ist kein moralisches Problem. Es ist ein menschliches. Entscheidend ist fur
uns, ob dieser Abstand bemerkt werden darf. Und ob jemand - wir selbst ein-
geschlossen - bereit ist, ihn anzuschauen.

Wenn wir einladen, uns zu beobachten, binden wir uns. Wir setzen uns der
Maoglichkeit aus, dass jemand sagt: Das, was ihr gerade tut, passt nicht zu dem,
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was ihr sagt. Das ist nicht angenehm. Aber es ist notwendig. Ohne diese Form der
Selbstbindung wird Haltung schnell zu einem schénen Bild und bleibt folgenlos.
Gerade in der gemeinsamen Arbeit merken wir, wie unterschiedlich wir an solchen
Stellen reagieren. Der eine wird schneller, direkter, manchmal auch ungeduldiger.
Die andere wird vorsichtiger, zarter, abwartender. Beides kann eine funktionale
Wirkung haben und beides kann danebenliegen. Entscheidend ist nicht der Stil,
sondern die Bereitschaft, sich korrigieren zu lassen.

Haltung zeigt sich fur uns genau dort:
nicht darin, recht zu haben,
nicht darin, konsistent zu wirken,
-+ sondern darin, Abweichungen ernst zu nehmen - bei sich selbst.

Darum ist Haltung fur uns keine Aussage, sondern zeigt sich in der Praxis.

2.3 Wunsch-Haltung und gelebte Haltung

Wenn wir Uber Haltung sprechen, taucht fast automatisch ein Bild auf: So mdch-
ten wir sein. Als Manager:innen, als Berater:innen, als Coaches. Aufmerksam, klar,
zugewandst, nicht vorschnell, nicht tbergriffig, wirksam ohne Druck auszuuben.

Wunsch-Haltung ist wichtig. Sie gibt Orientierung. Sie sagt etwas daruber aus,
wofUr wir stehen wollen. Das Problem beginnt dort, wo wir sie mit der gelebten
Haltung verwechseln. Denn im Alltag - unter Zeitdruck, unter Erwartungs- und
Verantwortungsdruck - zeigt sich oft etwas anderes. Wir werden schneller, als wir
es uns vorgenommen haben. Ungeduldiger. Deutlicher. Oder auch vorsichtiger,
als die Situation es eigentlich brauchte. Das gilt fur Manager:innen genauso wie
fur Berater:innen und Coaches und fur uns selbst ohnehin.

FUr uns ist entscheidend, diese Differenz nicht zuzudecken. Nicht zu sagen: So
bin ich halt. Aber auch nicht: So sollte ich sein. Sondern wahrzunehmen: Hier ist
ein Abstand. In der Arbeit mit Manager:innen, Berater:innen und Coaches sehen
wir haufig, dass genau an dieser Stelle etwas kippt. Man spricht Uber Haltung
und meint dabei das Idealbild. Man beschreibt, wie man gerne arbeitet und tber-
sieht, wie man tatsachlich handelt. Deshalb legen wir in unserer Arbeit viel Wert
auf Selbstbeobachtung. Nicht als Selbstoptimierung, sondern als nuchterne Be-
standsaufnahme.
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Wie reagiere ich, wenn es eng wird?

Was passiert mit meiner Haltung, wenn ich unter Druck gerate?

Wo werde ich schneller, wo harter, wo vorsichtiger, als ich es mir vorgenommen
habe?

Diese Fragen sind nicht angenehm. Aber sie sind fur uns zentral. Weil Haltung
genau dort sichtbar wird, wo es schwierig wird. Wunsch-Haltung und gelebte Hal-
tung werden nie deckungsgleich sein. Das ist kein Mangel, sondern eine Realitat.
Entscheidend ist, ob wir bereit sind, diese Differenz wahrzunehmen und mit ihr
zu arbeiten: als Manager:innen, als Berater:innen, als Coaches und als Personen.

Erst wenn wir uns diese innere Spannung zugestehen, entsteht die Moglichkeit,
professionell damit umzugehen. Nicht, indem wir sie auflosen. Sondern, indem
wir sie ernst nehmen.

Die innere Spannung sichtbar machen

In unserer Arbeit haben wir irgendwann gemerkt, dass Worte allein nicht reichen.
Nicht, weil sie falsch waren, sondern weil sie zu leicht dartber hinwegtauschen
kdnnen, wie anstrengend diese innere Spannung tatsachlich ist. Deshalb arbei-
ten wir in unseren Lehrgangen und in der gemeinsamen Reflexion mit einem ein-
fachen Bild.

Eine Person steht zwischen dem, wie sie ist, und dem, wie sie gerne wadre.
Nicht als Bewertung. Nicht als Zielbild. Sondern als Gegenuber.

Wir nennen das manchmal - etwas salopp, aber sehr treffend - die eigene Erbarm-
lichkeit und Schonheit zugleich. Erbarmlichkeit meint dabei nicht Abwertung. Son-
dern die ntchterne Einsicht, dass wir begrenzt sind. Dass wir unter Druck anders
reagieren, als wir es uns vorgenommen haben. Dass wir nicht immer so offen, ge-
duldig oder zart sind, wie wir es gerne waren.

Schonheit meint nicht Idealitat. Sondern die Erfahrung, dass genau in diesem ehr-
lichen Blick auf uns selbst etwas Lebendiges entsteht. Dass Haltung nicht dort
wachst, wo wir uns verbessern wollen, sondern dort, wo wir uns zumuten, uns
selbst zu sehen.

Dieses Bild ist fur uns kein Modell. Es ist auch keine Anleitung. Es ist ein Spiegel.

Wir verwenden es nicht, um jemanden zu verandern, sondern um einen Raum zu
offnen, in dem diese innere Spannung ausgehalten werden kann. Ohne sie aufzu-
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|6sen. Ohne sie zu beschdnigen. Erst wenn wir uns diese Spannung zu-
gestehen, konnen wir beginnen, auch mit den Spannungen umzugehen,
die zwischen Menschen entstehen.

2.4 Leben im Widerspruch - nicht dessen Auflésung

Spatestens wenn mehrere Menschen zusammenarbeiten zeigt sich
etwas, das sich nicht mehr auf innere Spannungen reduzieren lasst:
Unterschiedlichkeit. Unterschiedliche Zugange, unterschiedliche Tempi,
unterschiedliche Arten, Situationen zu lesen und zu bewerten. Wir er-
leben das taglich, zwischen uns beiden ebenso wie in der Arbeit mit Ma-
nager:innen, Berateriinnen und Coaches. Und wir haben gelernt: Der
Versuch, diese Unterschiede rasch aufzuldsen, fuhrt selten zu besse-
ren Ergebnissen. Meist fUhrt er dazu, dass etwas Wesentliches verloren
geht.

Ein Beispiel, das uns begleitet: Der eine von uns neigt dazu, Komplexi-
tat zu reduzieren. Ordnung zu schaffen, Klarheit herzustellen, Ent-

Abb. 2-1:
Haltung:
Wunsch und
Sein; SBI
Lehrgang

Unsere Haltung 31



scheidungen zu fokussieren. Der andere halt es besser aus, die Dinge offen zu
lassen, Optionen nebeneinander stehen zu lassen, langer im Unklaren zu bleiben.

Beides hat Qualitat. Beides hat Grenzen. Und beides kann - je nach Situation -
hoch funktional oder irritierend sein. Lange Zeit haben wir versucht, diese Unter-
schiede zu »Uberbrucken«. Schneller zu werden oder langsamer. Zarter oder di-
rekter. Mehr zu strukturieren oder mehr offen zu lassen. Irgendwann wurde uns
klar: Das Entscheidende ist nicht, gleich zu werden. Das Entscheidende ist, den
Widerspruch nicht aufzulosen, sondern ihn bewusst zu halten und ihn als Res-
source zu sehen.

Dasselbe erleben wir in Organisationen. Manager:innen, Berater:innen und Coa-
ches bringen unterschiedliche Haltungen in dieselben Situationen ein. Mana-
gerinnen stehen unter Entscheidungsdruck, mussen Verantwortung bundeln,
Richtung geben. Berater:innen bringen Distanz, stellen Fragen, irritieren. Coaches
arbeiten im beruflichen Kontext naher an der Person und an deren relevanten
Umwelten.

Diese Unterschiede sind keine Stérung. Sie sind die Voraussetzung dafur, dass
etwas in Bewegung kommt. Problematisch wird es dort, wo Widerspruche un-
sichtbar gemacht werden. Wo man sich zu schnell einigt. Wo Differenzen als
personliches Problem gelesen werden. Oder wo eine Haltung zur einzig richtigen
erklart wird.

FUr uns ist Haltung genau an dieser Stelle gefragt: Nicht im Glatten, sondern im
Aushalten. Nicht im Entscheiden fur eine Seite, sondern im Halten von Spannung
zwischen mehreren Seiten. Das ist nicht bequem. Widerspruche erzeugen Rei-
bung. Sie kosten Zeit. Sie fordern Geduld. Und sie verlangen, dass man die eigene
Praferenz kennt und nicht absolut setzt. Wir haben gelernt, dass aus genau dieser
Reibung Kreativitat entstehen kann. Nicht immer. Nicht automatisch. Aber dort,
wo Unterschiede benannt werden durfen, ohne dass sie sofort aufgelost werden
mussen, entsteht oft etwas Drittes. Etwas, das vorher nicht da war.

Haltung zeigt sich fUr uns deshalb auch hier: in der Bereitschaft, Unterschiedlich-

keit nicht nur zu tolerieren, sondern als Arbeitsmaterial ernst zu nehmen: zwi-
schen Menschen, zwischen Rollen, zwischen Haltungen.,
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2.5 Unterschiede vor Konflikten

In unserer Arbeit erleben wir immer wieder, dass Konflikte dort entstehen, wo
Unterschiede zu spat gesehen werden. Nicht, weil Menschen nicht konfliktfahig
waren, sondern weil sie zu lange versuchen, Differenzen zu Ubergehen, zu glatten
oder zu ignorieren.

Unterschiede sind zunachst nichts Dramatisches. Sie gehdren zum Arbeiten von
Manager:innen, Berater:innen und Coaches ebenso wie zu jeder Zusammenarbeit
Uberhaupt. Unterschiedliche Perspektiven, unterschiedliche Erfahrungen, unter-
schiedliche Tempi, unterschiedliche Arten, Sicherheit herzustellen oder Risiken
einzugehen - all das ist Alltag.

Problematisch wird es dort, wo diese Unterschiede nicht bearbeitet, sondern
Uberdeckt werden. Wo man so tut, als ware man sich einig. Wo man sich auf Lo-
sungen verstandigt, ohne vorher Uber unterschiedliche Zugange gesprochen zu
haben. Oder wo Unterschiede erst dann thematisiert werden, wenn sie bereits
eskaliert sind. Dann sprechen wir plotzlich von Konflikten.

Wir haben gelernt, Konflikte nicht vorschnell zu dramatisieren. Oft sind sie nichts
anderes als sichtbar gewordene, lange unbeachtete Unterschiede. Unterschied-
liche Erwartungen, unterschiedliche Vorstellungen von Verantwortung, unter-
schiedliche Bilder davon, was »richtig« oder »angemessen« ist.

Gerade im Management beobachten wir haufig, dass Unterschiede auf der
FUhrungsebene sehr fruh personalisiert werden. Der eine ist zu langsam. Die an-
dere zu forsch. Der nachste zu analytisch. Oder nicht entschlussfreudig genug.
Was dabei verloren geht, ist der Blick auf den Unterschied selbst - und auf seine
mogliche Funktion. Denn viele dieser Unterschiede sind nicht zufallig. Sie haben
mit Rollen, Aufgaben, Erfahrungen und Kontexten zu tun.

FUr uns beginnt Haltung genau hier: Unterschiede rechtzeitig wahrzunehmen
und ernst zu nehmen, bevor sie zu Konflikten werden. Das heilst nicht, sie aufzu-
|6sen. Es heildt auch nicht, sie zu harmonisieren. Es heil3t zunachst, sie sichtbar zu
machen und als Unterschied zu wurdigen und dadurch neue Mdaglichkeiten zu
entdecken.

In der Arbeit mit Manager:innen, Berater:innen und Coaches laden wir deshalb
bewusst dazu ein, fruh Gber Unterschiede zu sprechen:
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+ Wie siehst du die Situation?
+ Was ist fur dich im Moment wichtig?
+ Worauf achtest du besonders?
Und was irritiert dich am Zugang der anderen?

Diese Gesprache sind oft ungewohnt. Sie verlangen, die eigene Perspektive zu re-
lativieren, ohne sie aufzugeben. Und sie verlangen, die Perspektive der anderen
zu horen, ohne sie sofort bewerten zu mussen. Wo das gelingt, verlieren Konflikte
viel von ihrer Scharfe. Nicht, weil alle einer Meinung waren, sondern weil Unter-
schiede ihren Platz bekommen. Haltung zeigt sich fUr uns an dieser Stelle darin,
Konflikte nicht erst zu bearbeiten, wenn sie eskalieren, sondern Unterschiede fruh
als Arbeitsmaterial zu nutzen - bewusst, respektvoll und ohne Eile.

2.6 Umgang mit dem Unfassbaren -
Orientierung in nicht fassbarer Komplexitat

Wir haben lange nach einem passenden Begriff gesucht. Nicht nach einem
theoretisch sauberen, sondern nach einem, der unserer Erfahrung entspricht.
Uberkomplex trifft es aus unserer Sicht nicht. Denn es gibt kein Gegentiber zur
Komplexitat. Es gibt keine nicht-komplexe Wirklichkeit.

Was es gibt, ist unsere Begrenztheit als Menschen. Wir kdnnen nur ausschnitts-
weise wahrnehmen, nur vorlaufig ordnen, nur zeitlich begrenzt verstehen. In die-
sem Sinn bleiben Zusammenhange fur uns immer - zumindest teilweise - unfass-
bar.

Wenn wir also von dem Unfassbaren sprechen, meinen wir keine Ausnahme-
zustande, sondern Situationen, in denen unsere gewohnten Ordnungsmuster
nicht mehr tragen. Situationen, in denen sich Ereignisse, Dynamiken und Er-
wartungen nicht mehr zu einem stimmigen Bild fugen lassen. Und in denen wir
dennoch handeln mussen: als Manager:innen, als Berater:innen, als Coaches.

Unsere Erfahrung ist, dass solche Situationen heute haufiger werden. Wir leben in
einer Zeit des Umbruchs, in der vertraute Ordnungen erodieren. Gesellschaftlich,
politisch, wirtschaftlich, organisational. Alte Gewissheiten verlieren ihre Binde-
kraft, wahrend neue noch nicht stabil sind. Das erzeugt Chaos. Nicht im Sinne von
volliger Unordnung, sondern im Sinne einer Gleichzeitigkeit widerspruchlicher Lo-
giken.
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In Organisationen zeigt sich das sehr konkret: Entscheidungen mussen
unter Unsicherheit getroffen werden. Widerspruchliche Erwartungen
prallen aufeinander. Orientierung wird eingefordert, obwohl sie bru-
chig ist. Das Unfassbare ist nicht mehr die Ausnahme, sondern ruckt
in den Alltag.

Aus unserer Arbeit heraus ist vor diesem Hintergrund eine Landkarte
entstanden. Nicht als Modell, nicht als Theorie, nicht als Anleitung. Son-
dern als Orientierungshilfe. Eine Sammlung von Moglichkeiten, wie man
mit Unfassbarem umgehen kann, ohne zu behaupten, es beherrschen
zu konnen.

Diese Landkarte folgt keiner Reihenfolge. Sie ist kein Prozessmodell.
Sie erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie versammelt unter-
schiedliche Zugange, die nebeneinanderstehen - teilweise erganzend,
teilweise widerspruchlich. Genau darin liegt ihre Qualitat. Sie macht
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sichtbar, dass es im Umgang mit Unfassbarem nicht die eine richtige Haltung gibt,
sondern verschiedene Optionen, die je nach Person, Situation und Kontext unter-
schiedlich tragfahig sind.

Manche dieser Optionen zielen darauf, Komplexitat zu reduzieren: zu fokussieren,
zu priorisieren, Ordnung herzustellen, Entscheidungen zu bundeln. Andere hal-
ten Komplexitat bewusst offen: lassen Widerspruche stehen, erweitern Perspek-
tiven, verzichten auf vorschnelle Festlegungen. Wieder andere betonen das Ab-
warten, das Beobachten, das Nicht-Handeln als bewusste Entscheidung.

Die Landkarte ladt dazu ein, sich selbst zu verorten:

- Welche Zugange sprechen mich an?

- Welche meide ich eher?

- Wo habe ich klare Praferenzen und wo blinde Flecken?

Auch zwischen uns beiden zeigen sich hier unterschiedliche Schwerpunkte. Die
eine von uns neigt in unfassbaren Situationen dazu, Komplexitat zu reduzieren.
Zu fragen, was im Moment wesentlich ist, was Halt geben kann, was das System
entlastet. Reduktion ist fur sie keine Vereinfachung um jeden Preis, sondern eine
Form von Fursorge.

Der andere halt es eher aus, Komplexitat zunachst stehen zu lassen. Er erweitert
den Blick, sammelt Perspektiven, interessiert sich fur das Noch-Nicht-Verstehbare.
Nicht, um Ordnung zu vermeiden, sondern um sie nicht zu frih zu erzwingen.

Beide Zugange haben sich fur uns bewahrt und beide haben Grenzen. Reduktion
kann blenden, wenn sie zu fruh kommt. Weitung kann ldhmen, wenn sie nicht
wieder zusammengefuhrt wird. Entscheidend ist aus unserer Sicht nicht, welche
Option »richtig« ist, sondern ob wir uns bewusst fur einen Zugang entscheiden
und bereit sind, ihn zu verandern, wenn er nicht mehr tragt. Genau dazu soll diese
Landkarte beitragen. Sie verspricht keine Sicherheit. Aber sie erinnert daran, dass
wir auch im Unfassbaren Wahlmaoglichkeiten haben.
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2.7 Dimensionen professioneller Haltung -
unser Bezugsrahmen als Berater:innen

Die bisherigen Abschnitte dieses Kapitels waren bewusst person-
lich gehalten. Sie beschreiben Erfahrungen, Spannungen und Lern-
bewegungen, die uns im Laufe der Jahre zur Frage gefluhrt haben, was
Haltung in der Praxis eigentlich bedeutet.

An dieser Stelle wechseln wir nun die Perspektive. Nicht, um Haltung zu
definieren oder zu vereinheitlichen, sondern um eine Struktur sichtbar
zu machen, die sich aus unserer Arbeit heraus entwickelt hat und die uns
hilft, das bisher Beschriebene einzuordnen.

Was wir hier darstellen, haben wir ursprunglich aus unserer Berater:in-
nenrolle heraus entwickelt. Dort wird besonders deutlich, dass pro-
fessionelles Handeln nicht allein durch Methoden oder Interventionen
getragen wird, sondern durch einen inneren Bezugsrahmen, der be-
stimmt, wie wir Situationen wahrnehmen und darauf reagieren.

Gleichzeitig lasst sich dieser Bezugsrahmen leicht auf andere Rol-
len Ubertragen - insbesondere auf Fuhrung, Management und Coa-
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antwortung ubernehmen, stellt sich die Frage nach Haltung in ahnlicher Weise.
Um diesen Zusammenhang sichtbar zu machen, arbeiten wir mit einer Dar-
stellung, die zeigt, woraus professionelle Haltung entsteht.

Die Graphik (Abb. 2-3) beschreibt drei Dimensionen, aus deren Zusammenspiel
professionelle Haltung entsteht.

2.71 Die drei Dimensionen professioneller Haltung

Weltbild und Grundwerte
Die Basis der Berater:innen-Haltung bilden das ihr zugrunde liegende Weltbild
und die dazugehorigen Paradigmen. In unserem Fall heil3t das: Wir gehen von
einem systemisch-konstruktivistischen Weltbild aus, das wir folgendermal3en be-
schreiben mochten:
Es gibt keine objektive Wirklichkeit. Jedes Individuum und jedes soziale System
konstruiert sich seine eigene Wirklichkeit.
-+ Soziale Systeme sind Handlungs-/Kommunikationssysteme, in denen der
Mensch zwar relevanter Handlungs- bzw. Kommunikationstrager ist, aber nicht
dem System angehort.

Daraus ergeben sich Grundannahmen bzw. -werte, wie z.B. folgende:
+ Wahr ist, was funktioniert

Leben will leben (Respekt vor dem Leben)

Es ist, wie es ist (Akzeptanz)

Man kann nur verstdren, aber nicht unmittelbar steuern

Respekt vor der Wirklichkeitskonstruktion der anderen

Professioneller Anspruch
Der professionelle Anspruch drickt sich durch ein Set aus Beratungstheorie, Nor-
men und Werten aus. Wenn diese stark verinnerlicht werden, verschwimmen sie
oftineinander und sind nicht mehr eindeutig voneinander zu trennen. FuUr unsere
Arbeit sind unter anderem folgende Aussagen zentral:
+ Interventionen ...
... kdnnen nur Anregungen und Impulse zur Selbststeuerung sein, jedoch nie-
mals Systeme determinieren. Die Einflussmdglichkeit ist sehr begrenzt.
... sind nicht Eingriffe, die eine lineare Wirkung erzielen wollen, sondern solche,
die versuchen, gestorte Energieflusse zu deblockieren.
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... setzen nicht bei Personen, sondern bei Handlungen, Wirkungsgefiugen, Mus-
tern und Relationen an.

Das Interventionshandeln von Berater:iinnen ist eine zielgerichtete Kommu-
nikation zwischen Berater:iinnensystem und Klient:innensystem, welche die
Autonomie des Klient:innensystems respektiert und Uber deren Wirkung das
Klient:iinnensystem entscheidet.

Das Berater:innensystem hat sich zu bemuhen, die Werte des Klientiinnensys-
tems zu verstehen und zu akzeptieren. Wenn die Werte des Klientiinnensys-
tems aus Sicht des Berater:innensystems untragbar sind, ist die Beratung zu
beenden.

+ Zwischen Berater:innen- und Klient:innensystem ist eine klare Grenze zu ziehen
und aufrechtzuerhalten.

Das Berater:innensystem selbst muss ein stabiles System sein (die Qualifikation
des Berater:iinnensystems in seiner Gesamtheit ist eine hohere als die der
einzelnen Berater).

Berater:innen konnen den Widerspruch bezuglich Verandern und Bewahren
nur 6ffnen. Das Klientiinnensystem trifft die Entscheidung, wie es damit um-
geht, selbst.

+ Alles hat seine Funktion in Relation zum Sinn. Es ist hilfreich, nach dem Guten im
Schlechten und dem Schlechten im Guten zu fragen.

Die Definition von Funktionalitat ist Sache des Klient:innensystems.

Ich in meiner Rolle
Die dritte Dimension ist der Mensch in seiner Rolle. Diese Dimension wird im

Kapitel 8 ausfuhrlicher beschrieben. Dort wird sichtbar, dass Haltung nicht nur
durch Weltbild und professionelle Konzepte entsteht, sondern auch durch das Zu-
sammenspiel von

mir als Person,

meinem Heimatsystem,

- dem jeweiligen Arbeits- bzw. Berater:innensystem,

und den relevanten Umwelten, in denen ich mich bewege.

Biografie, Temperament, Erfahrungen, Angste, Stérken und personliche Préferen-
zen wirken hier ebenso wie professionelle Sozialisation und Zugehorigkeit. Hal-
tung entsteht somit nicht abstrakt, sondern immer im Zusammenspiel der drei

Dimensionen:

+ Weltbild und Grundwerte
Professioneller Anspruch
« Ich in meiner Rolle
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Aus diesem Zusammenspiel ergibt sich nicht, was wir tun mussen, sondern wel-
che Handlungen fur uns wahrscheinlicher werden als andere. Haltung beschreibt
daher weniger das Verhalten selbst als die Art, wie wir Situationen lesen und da-
rauf reagieren.

2.7.2 Haltung im Handeln

Haltung bleibt abstrakt, wenn sie sich nicht im konkreten Handeln zeigt. Ent-
scheidungen, Interventionen, Gesprachsfuhrung, Schweigen, Eingreifen oder Ab-
warten - all das ist Ausdruck professioneller Haltung.

Gerade als Manager:in, Berater:in und Coach geraten wir hier unter Druck. Zeit-
knappheit, Erwartungshaltungen und Ergebnisverantwortung drangen dazu,
zu handeln. Oft schneller, als es innerlich geklart ist. In solchen Situationen wird
sichtbar, ob Haltung tragt oder nur beschrieben wird. Handeln macht Haltung er-
fahrbar. FUr andere und fur uns selbst.

2.7.3 Ethik und Authentizitat - die zweite Schleife

Neben der Frage, wie Haltung entsteht, gibt es eine zweite Bewegung: die lau-
fende Selbstprtfung im Tun.

Ethik verstehen wir nicht als moralisches Regelwerk und nicht als Sammlung von
Vorschriften. Fur uns ist Ethik eine einfache, aber anspruchsvolle Orientierung:
Was du nicht willst, dass man dir tut, das fige auch keinem anderen zu.

Ethik bedeutet in diesem Sinn, die moglichen Wirkungen des eigenen Handelns
mitzudenken und sich immer wieder zu fragen, ob das eigene Tun mit den eige-
nen Werten vereinbar ist. Sie ist kein aulBeres Gebot, sondern ein innerer Bezugs-
punkt, an dem wir unser Handeln prufen.

Authentizitat beschreibt den laufenden Abgleich zwischen Weltbild, Haltung und
Handeln. Sie fragt nicht nach Fehlerfreiheit, sondern nach Stimmigkeit: Passt das,
was ich tue, zu dem, wofur ich stehen will? Und bin ich bereit wahrzunehmen,
wenn das nicht der Fall ist?

Authentisch zu sein bedeutet fur uns nicht, widerspruchsfrei zu handeln. Es heif3t,
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Bruche nicht zu verdecken und Verantwortung fur das eigene Tun zu
Ubernehmen - auch dann, wenn es unvollkommen bleibt.

Ethik und Authentizitat sind damit kein zusatzlicher Anspruch, sondern
eine Einladung zur Selbstbeobachtung: fur Manager:innen, Berater:in-
nen und Coaches gleichermal3en.

2.8 Verdichtung - was fur uns im Kern
von Haltung bleibt

Wenn wir nach all diesen Unterscheidungen, Beispielen, Grafiken und
Erfahrungen fragen, was fur uns im Kern stehen bleibt, dann ist es kein
geschlossenes Bild. Aber es gibt einige Auspragungen, die uns Uber viele
Jahre hinweg begleitet haben und die wir nicht mehr missen mochten:
Unternehmen wie lebenden Organismen begegnen
Leben will leben und dafir hat es seine Kreativitat zum Uberleben
+ Wirklich ist, was funktioniert

Abb. 2-4: Das
Zusammenspiel
der 4
SchlUsselbeqgriffe;
Beratung und
Ethik S 56 (29)

Unsere Haltung 41



Respekt vor der Autonomie des Gegenubers
Konstruktivismus - jeder hat seine Wirklichkeit, Wahrheit gibt es nicht
Respekt vor dem, was vorhanden ist

+ Soziale Systeme lassen sich nicht beherrschen, man kann nur Impulse setzen
und deren Wirkung akzeptieren

+ Selbsterfahrung ist fur uns unerlasslich und ein permanenter Prozess
Fokus auf Machbarkeit / Moglichkeiten des Systems richten

+ Ausgewogener Umgang mit positiven und kritischen Beschreibungen

» Sich nicht nur sich auf die Seite der Veranderung stellen, das Bewahrende wert-
schatzen und in seiner Funktion sehen
Es geht nicht um den Gegensatz »gut versus schlecht«, sondern um den von
»Funktionalitat versus Dysfunktionalitat« im Kontext der Zielsetzung
Raume fur Reflexion, Lernen und Entscheidungen schaffen

- Was ist mein Klientiinnensystem, mein Verantwortungsbereich, was ist mein
Ganzes?

FUr uns ist in (zumindest) 2er-Staffs zu arbeiten eine wesentliche Voraussetzung
fur professionelles und qualitativ hochwertiges Arbeiten. Es erdffnet wesentlich
mehr Perspektiven und Interventionsmdaglichkeiten und gibt dem Staff deutlich
mehr Energie und Resilienz.

Alle diese Punkte sind fur uns keine Kriterien und keine Checkliste. Es sind eher
Spuren, denen wir folgen - manchmal klar, manchmal tastend, manchmal auch
im Zweifel.

Eine offene Einladung

Dieses Kapitel will keine Haltung festlegen. Es will auch keine systemische Hal-
tung definieren. Es ist vielmehr eine Einladung, die eigene Haltung in Bewegung
zu bringen.

Vielleicht liest Du manches und denkst: Ja, das entspricht mir.
Vielleicht stol3t Du Dich an anderen Passagen und spurst Widerstand.
Vielleicht bleibst Du an etwas hangen, ohne dass Du es gleich benennen kannst.

All das ist fur uns stimmig. Denn Haltung zeigt sich nicht darin, was wir Uber-
nehmen, sondern darin, worauf wir reagieren, woran wir hangen bleiben, woran
wir uns reiben.

Wenn dieses Kapitel etwas bewirken kann, dann vielleicht dies: dass Du Dich
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selbst ein Stuck genauer beobachtest: als Manager:in, als Berater:in, als Coach,
als Mensch.

Nicht mit der Frage, wie man sein sollte, sondern mit der aufmerksameren Frage:
Wie bin ich gerade und welche Wirkung hat das auf andere? In diesem Sinn bleibt
Haltung fur uns immer in Bewegung. Und sie lebt davon, dass wir bereit bleiben,
uns selbst dabei nicht aus dem Blick zu verlieren. Sie entstehtim Tun, im Scheitern,
im Reflektieren, im Wiederversuchen.

2.9 Zentrale Begriffe und Modelle
Fett = Hauptquelle, normal = weitere relevante Veroffentlichungen.

Die vollstandige Zuordnung aller Begriffe zum Literaturverzeichnis findet sich in
der Gesamtliste am Ende des Buches.
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