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Als um 1990 breite Aufmerksamkeit für Entwick-
lung und Lernen in Organisationen entstand, er-
schienen vielfältige Texte in grundlegenden wie 
auch in nah an der Praxis angesiedelten Arbeiten.1 
Die damals geltenden Grundfragen erachten wir 
nach wie vor für aktuell. 

Es entwickelten sich in dieser Zeit Fortbildungs-
konzepte, die systemische, konstruktivistische und 
lösungsorientierte Ansätze für die Arbeit in Weiter-
bildungsorganisationen bereit stellten. 

So boten auch wir als Kooperation zwischen der 
Ev. Tagungsstätte „Haus Nordhelle“ und dem da-
maligen „Institut für Schule und Weiterbildung in 
NRW“ dazu über fünf Jahre eine Serie von vier zu-
sammenhängenden Fortbildungen an.2 Unter der 
Überschrift  „Lernen in und mit Organisationen“ lu-
den wir Interessenten ein, ihre bisherigen Lern- und 
Leitungserfahrungen in neuen theoretischen Be-
zugsrahmen zu refl ektieren, ein breites Methoden-

repertoire zu erproben und kollegiale Beratung wie 
auch Super- und Intervision in Anspruch zu neh-
men. Die off en angelegte Fortbildungsreihe nutzten 
dann Teilnehmer/innen aus Weiterbildung, aus In-
stituten, Beratungsfi rmen oder Leitungen im Kin-
der- und Jugendbereich. Die dreitägigen Semina-
re mit aufb auenden Th emen konnten als Block wie 
auch als einzelnes Seminar gebucht werden.

„Dieses Qualifi zierungsangebot entwickelte 
sich so ertragreich, dass wir es vom Landesins-
titut nach dem ersten Durchgang liebend gern 
erneut in unseren Angebotskanon aufgenom-
men haben. Es rundete unser Gesamtangebot 
halt gut ab. Am Problem vorbei zur Lösung 
wurde für mich persönlich zum gefl ügelten 

Wort. Dies spricht für die nachhaltige Wirkung 
dieses exzellenten Angebots“.3 
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1 U. a.: Senge, P. M. 
(1996): Die fünfte Dis-
ziplin. Stuttgart (New 
York 1990); Landesin-
stitut für Schule und 
Weiterbildung (Hrsg.) 
(1991): Im Netz der 
Organisation. Soest. 

2 Uns zwei Leiter der 
Serie verband eine lang-
jährige Zusammenarbeit 
durch Angebote, die 
auf Themenzentrier ter 
Interaktion (TZI) und 
Pädagogischem Rollen-
spiel basieren. Wesent-
liche Impulse entstan-
den etwa durch unsere 
gemeinsame Teilnahme 
an einem Fortbildungs-
gang bei Dr. Gunter 
Schmidt in Heidelberg 
zu ‚systemischen und 
hypnotherapeutischen 
Konzepten für die 
Organisationsberatung, 
Coaching und Persön-
lichkeitsentwicklung‘. 
Siehe: Milton Erickson 
Institut Heidelberg 
(www.meihei.de).

3 Klaus Rogge 
Dipl.-Ökonom u. 
Dipl.-Betriebswirt, 
Zusatzstudium Er-
wachsenenbildung, 
Referatsleiter a.D. mit 
dem Schwerpunkt 
Bildungsmanagement 
und Organisationsent-
wicklung
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Wissenschaft lich begleitet wurden die Seminare 
durch Klaus I. Rogge, zuständiger Referent im „Ins-
titut für Schule und Weiterbildung in NRW“, Soest.4 

Im Folgenden werden nun die vier Schwerpunk-
te näher dargestellt. Basis dazu sind damalige Aus-
schreibungen und vor allem die zu jedem Seminar 
von J. Osselmann vorgelegten Reader, die Grund-
lagentexte, Arbeitsblätter und eigene Beiträge 
enthielten.

Den Abschluss bildet ein kurzer Rückblick aus der 
Sicht von heute auf die damals genutzten Konzepte.

I. Am Problem / vorbei / zur Lösung
Die Überschrift  „Am Problem / vorbei / zur Lö-
sung“ thematisierte als Motto, Programm und als 
provokant programmatische Aussage die wesentli-
che Zielrichtung der Reihe. Es ging um die Auff or-
derung, sich nicht in Problemvertiefungen zu ver-
lieren, sondern Problemerörterungen einmal zu 
umgehen, um mit dem „Sprung in den Lösungs-
raum“ das Problem am Ende vorbei und gelöst sein 
zu lassen. 

Dieser andere Zugang zur Problemlösung be-
zog sich auf systemisch-konstruktivistisch-lösungs-
orientierte Ansätze und Verfahren. In der Seminar-
gestaltung wurden diese mit den Grundannahmen 
der TZI, des Pädagogischen Rollenspiels und ande-
rer kreativer Arbeitsweisen verbunden. 

Die Überschrift  löste sofort vielerlei An- und 
Nachfrage aus, nicht zuletzt: Ist damit zu „positi-
vem Denken“ für Organisationen eingeladen? Geht 
es um schöne Tapete statt die Durcharbeitung von 
problematischen Situationen in der Weiterbildung?

Schnell wurde deutlich, dass konstruktivistische 
Grundannahmen, Ergebnisse der Hirnforschung 
und die Idee der Zirkularität im systemischen Den-
ken nicht zur Verschönerung oder Verharmlosung 
gedacht sind. 

Unser Ansatz brach mit der gängigen Vorstel-
lung, dass Lösungen, etwa im Zusammenhang kol-
legialer Beratung eines Teams, aus dem Pro blem zu 
entwickeln seien. Oft , so lehrt manche Erfahrung, 
kommt dabei eine Bindung an das Problem statt ei-
ner Lösung heraus. Lösungswege, die aus solch ei-
ner „Problemtrance“ entworfen werden, bleiben 
dann meist im Problem gefangen, während die 
Lösung jenseits davon liegt. Wir gingen von der 
Idee aus, dass jedes (nichtmechanische) Problem 
zwangsläufi g in der festgefahrenen Sprache dessen 
„konstruiert“ wird, der eine Situation als schwierig, 
als ungelöst und damit eben problematisch erlebt. 
Diese meist in sich geschlossene, in vielen Wieder-
holungen und Denkschleifen „erprobte“ Problemer-
zählung kann als geschlossenes System verstanden 
werden, das tranceartige Eff ekte und Aff ekte er-
zeugt, das autosuggestiv und nicht selten auch sug-
gestiv auf Berater wirkt. So entsteht ein Zustand 
gedanklicher Kreisbewegungen und negativer Ge-
fühle, der als Problemtrance bezeichnet wird.

Ein Problem – so unsere grundlegende Annahme 
– ist nicht einfach nur ein Problem, sondern selbst 
schon ein Lösungsversuch, in dem viel anerkennens-
werte Kompetenz verborgen ist – wenn auch meist 
eine Lösung mit hohem persönlichen Preis.5 

In der Fortbildung folgten auf theoretische In-
puts Übungen anhand von konkreten „Problemen“ 
der Teilnehmenden. Dabei entstanden Fragen wie 
die Folgenden: Gibt es so etwas wie die objektive 
Wirklichkeit einer Weiterbildungseinrichtung, wie 
sie in Leitbildern gefasst, von Leitungen vertreten 
wird? Was geschieht, wenn man die oft  sehr unter-
schiedlichen Realitätskonstruktionen der Beteilig-
ten befragt und veröff entlicht, welche Perspektiven 
entstehen dann?

4 Das Landesinstitut für 
Schule und Weiterbil-
dung bot zu dieser Zeit 
mehrere Fortbildungs-
reihen für Führungs-
kräfte, Projekt- und 
Organisationsentwickler 
an, wie ‚ARIADNE‘, 
‚WEB – wechselseitige 
Entwicklungsberatung‘ 
oder die ‚fl ying work-
shops‘.

5 Osselmann, J.: Reader 
zum Seminar, unveröf-
fentlicht.

Systemisches Arbeiten verstehen wir als:
• die Berücksichtigung der Interaktionen und 

Wechselwirkungen im Kontext der am Prob-
lem beteiligten Menschen und Institutionen;

• im speziellen Fall von Beratung die Berück-
sichtigung der Einfl üsse des Beratungssystems 
und damit auch der Wechselwirkungen zwi-
schen Beratenen und Beratern;

• die Berücksichtigung des zeitlichen Kontextes 
in der Th ematisierung der vermuteten Auswir-
kung einer Lösung.

Konstruktivistisch ist der Ansatz insofern, als er 
die Beschreibung eines Problems als Konstruk-
tion, als Herstellung einer Wirklichkeit auff asst, 
die zwar momentan für den Beschreibenden sub-
jektiv gültig ist, darüber hinaus jedoch keinen 
Anspruch auf Wahrheit erheben und somit an-
deren lösungsförderlichen Konstruktionen von 
Wirklichkeit Platz machen kann.

Lösungsorientierung bedeutet dabei für unseren 
Ansatz, die Aufmerksamkeit von Beratenen und 
Beratern gezielt von der Darstellung des Problems 
auf die Vorstellung von Lösung zu fokussieren.
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von Bildersprache und Metaphern – statt nüchter-
nen Organigramme – zum Verständnis von Abläu-
fen in Weiterbildungseinrichtungen verblüfft  e in ih-
rer Erkenntnistiefe die Beteiligten.

Intensiv erprobt wurden Aufgabenstellungen, die 
sich mit „Verfestigung und Lösung“ von problema-
tischen Situationen auseinandersetzten, etwa mit 
dem Beispiel unter der Überschrift : „Kollege XY ist 
immer so aggressiv“. Im Rollenspiel wurde deutlich, 
wie Entkontextualisierung eines individuellen Ver-
haltens geschieht, wie Individualisierung, Zeitlo-
sigkeit mit dem Satz: „er ist immer so“ Ausnahmen 
vom störenden Verhalten unsichtbar macht und in 
Ausweglosigkeiten führt. Demgegenüber stellen wir 
Übungen zur Rekontextualisierung mit dem Ziel, 
unterschiedliche Verantwortlichkeiten, Erklärungen 
und Lösungswege etwa in kollegialen Konfl ikten zu 
fi nden. Auch dabei wurde ein breites Methoden-
spektrum vorgestellt und erprobt. Konkretisierung, 
Fokussierung, die Suche nach Ausnahmen und Un-
terschieden oder die Zirkularität von Teaminter-
aktionen wurden in Plenum und Kleingruppen er-
probt. Das Ziel war es, Handlungsmöglichkeiten zu 
erweitern, Entscheidungen zu ermöglichen und sie 
mit deren möglichen Auswirkungen im System ei-
ner Einrichtung zu refl ektieren.

Eine besondere Aufmerksamkeit bekam in die-
sem Abschnitt Aufb au, Einsatz und Auswertung 
der sogenannten, von Steve de Shazer entwickel-
ten Wunderfrage. Mit dieser Frage wird in systema-
tischer Weise im Beratungsgespräch eine gedachte, 
vorgestellte Lösungsmöglichkeit einer problema-
tischen Situation ausformuliert, ohne deren Um-

Ein typisches Beispiel war die Erzählung über 
den sogenannten „schwierigen“ Kollegen. Der 
Wechsel von einer individualisierenden, persön-
lichkeitserklärenden, hin zu einer systemischen Be-
trachtung solcher Situationen stand hier im Vorder-
grund. So wurden Gesprächsverläufe rekonstruiert, 
um zirkuläre kommunikative Verbindungen deut-
lich werden zu lassen, die dann neue Sichtweisen 
und Lösungsideen ermöglichen. 

Ziel dieses Kursabschnittes war es vor allem, die 
Beachtung des Kontextes von Handlungen zu erler-
nen. Und speziell ging es darum, die Interaktions-
beiträge verschiedener Personen in ihren Verbin-
dungen zu erkennen und in ihren Auswirkungen 
zu verstehen. Damit war auch ein Th ema gesetzt – 
Auswirkungen –, das im weiteren Kursverlauf be-
sondere Bedeutung erhielt. 

II. Werkzeuge, die lösen helfen
Die im ersten Kursabschnitt angeregte Forderung in 
Teams und Organisationen von der Lösung her zu 
denken und zu arbeiten, stellt die Frage, wie das zu 
erreichen sei und was mit den so gewonnenen Er-
gebnissen entwickelt werden kann. Dazu wurden 
Methoden aus systemischen und hypnotherapeuti-
schen Zusammenhängen in Anlehnung an die Ar-
beiten Milton Ericksons vorgestellt und mit realen 
Fragen aus den berufl ichen Kontexten verbunden. 
Schwerpunkte waren Übungen zur Konstruktion 
von Wirklichkeit, zirkuläre und lösungsorientierte 
Fragen und deren theoretischer Hintergrund sowie 
Darstellungsmöglichkeiten, die Organisationen und 
deren Entwicklung sichtbar machen. Die Nutzung 

Gruppenaufstellung in der systemischen Beratung
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setzungsmöglichkeiten zunächst in den Blick zu 
nehmen. Es gilt dieses Lösungsbild in allen Di-
mensionen, intellektuell, emotional und sinnlich so 
plastisch wie möglich zu entwickeln, damit es sei-
ne volle Wirksamkeit entfalten kann. Erst dann, in 
einem weiteren Arbeitsschritt, werden Umsetzungs-
möglichkeiten geprüft , etwa in der reizvollen Auf-
gabe, den Umsetzungsfahrplan einmal von hinten 
zu konstruieren, beginnend mit der Frage, was der 
letzte Schritt vor Erreichung des Zielzustandes war. 
Und auch dann ist die Lösungsarbeit nicht been-
det. Ihr schließt sich eine genaue Überprüfung der 
hypothetischen Auswirkungen erdachter Lösungs-
schritte an, in der noch einmal pro und contra ab-
gewogen werden, um Handlungsentscheidungen 
treff en zu können.

„Zu Zeiten, als das Wünschen noch 
geholfen hat … Die Wunderfrage war für 
mich in manchen Situationen der Schlüssel 
zum Erfolg. Raus aus der Problemtrance – 
hin zu visualisierten Idealzuständen! Weg 
von der kognitiven Analyse, stattdessen 

konkrete Wahrnehmungen der Wunschwelt 
formulieren. Dann entwickelte sich die 
Lösungsstrategie oft genug in kleinen, 

aber wirksamen Schritten. Seit 17 Jahren 
arbeite ich mit Methoden der systemischen 

Theorie und vertraue in Gesprächs-
situationen auf das Konkretisieren 

und Fokussieren“.6 

Zweierlei wurde so deutlich, es geht bei der Nut-
zung lösungsorientierter Methoden nicht um po-
sitives Denken zur Verschönerung unerträglicher 
berufl icher Realitäten. Es geht um systematische 
Auseinandersetzung mit berufl ichen Fragestel-
lungen, die Entwicklung von Handlungsalternati-
ven und deren verantwortete Einbringung in or-
ganisationale Zusammenhänge. Die Nutzung der 
Wunderfrage und die hier nicht näher beschriebe-
ne Verschlimmerungsfrage sind eng mit einer Be-
ratungsethik verbunden, die davon ausgeht, dass 
Einzelne, Teams oder Gruppenmitglieder auto-
nom ihre Ziele bestimmen und entwickeln. Sie 
sind und bleiben die Experten, die Beratung zur 
Entwicklung nutzen. Damit ist eine Beratungsform 
gemeint, die weder weiß, was genau das Problem 
ist, noch was die Lösung sein müsste, die metho-
dische Vielfalt zur Verfügung stellt und sich selbst 
im Beratungsprozess mit in den Blick nimmt. Und 
in Anlehnung an Ruth Cohn formuliert: „Werk-
zeuge, die lösen helfen“ sind weder „absolute Grö-
ßen“, noch abzuarbeitende Ablaufpläne. Sie ent-
falten Wirksamkeit erst im Kontext leitender 
Beratungsethik, gelebter Beratungsinteraktion und 
deren Refl exion.

III.  Das Doppelleben der Organisation 
Bilder – Geschichten – nüchterne 
Strukturen

Es gehört zum Alltagswissen, dass eine Organisati-
on nicht allein aus ihren Zielsetzungen, Strukturen, 
Leitbildern oder Finanzplänen erfasst werden kann. 
Organisationen leben mit Bildern und Geschichten, 
die die Beteiligten teilen und sich mitteilen. Vieler-
lei Mythen gehören zu Organisationen. Diesen eher 
unsichtbaren Teil des organisatorischen Eisbergs 
nahm der dritte Abschnitt der Fortbildungsserie in 
den Blick. 

Rein äußerlich war dieser Kursteil schnell zu er-
kennen, aus dem Seminarraum wurde Werkraum. 
Flip Chart, Papier und Stuhlkreise verschiedenster 
Formen, die bisher das Erscheinungsbild bestimm-
ten, erfuhren nun mit Ton, Farben, den Gebrüdern 
Grimm, Steinen und anderen Materialien bunte 
Ausdrucksformen.

„Ein bisschen Chaos tut gut, damit der Sorglose 
aus seiner Unachtsamkeit erwacht“, so ein Zitat des 
ägyptischen Erzählers Nagib Mahfus. Seiner Wert-
schätzung des Chaos folgend, ging es nun darum, 
mit dem Blick unter Oberfl ächen geschriebene und 
ungeschriebene „Texte“ der jeweiligen Organisation 
sichtbar und soweit möglich auch lesbar zu machen. 
Dazu dienten auf dem Hintergrund der bisher er-
probten, systemischen und lösungsorientierten Ver-
fahren verschiedene Methoden kreativer Organisa-
tionsentwicklungsarbeit. Metaphern, Märchentexte, 
der Einsatz von Bildern und plastischen Materiali-
en gehörten ebenso dazu wie längere Sequenzen im 
Pädagogischen Rollenspiel sowie Systemaufstellun-
gen.

Wenn an einer Tischkante das oben aufl iegen-
de Leitbild mit einem zunächst wortlosen, langen, 
unter die Tischkante weisenden Tongebilde zuein-
ander in Beziehung modelliert und gesetzt wurde, 
dann entstanden daraus tiefer gehende Betrachtun-
gen einer Einrichtung, vor allem die Frage, wie pro-
klamierte und gelebte Alltagsrealitäten zueinander 
passen oder in Widerspruch stehen.

Dieser Kursteil fokussierte die Aufmerksam-
keit der Teilnehmenden auf die Beziehungsformen 
zwischen nüchtern beschriebenen Strukturen und 
wirksamen organisationsleitenden Mythen, wie sie 
sich in Metaphern, Bildern und Geschichten aus-
drücken.7

Eine wichtige Lernerfahrung wurde so ermög-
licht, die Erkenntnis, wie multiple Perspektiven or-
ganisationales Handeln sowohl bewusst als auch 
unwillkürlich mitbestimmen.

IV. Aus dem Fall heraus
Schon in den vorhergehenden Kursabschnitten 
wurden vorhandene Fragestellungen, Situationen 
und Planungen aus den tatsächlichen berufl ichen 
Feldern der Teilnehmenden thematisiert. Mit dem 

6 Mechthild Tillmann, 
Direktorin der Volks-
hochschule Rhein-Sieg

7 „Ähnlich wie auch in 
anderen sozialwissen-
schaftlichen Problem-
feldern geht es dabei 
auch beim Konzept 
der Organisationskultur 
um den Übergang von 
normativen zu interpre-
tativen Zugangsweisen. 
Verstehende (herme-
neutische) Verfahren 
fragen nicht mehr 
danach, was Sache 
ist, sondern danach, 
was in einem sozialen 
Kontext für die jeweils 
Beteiligten Sinn macht“. 
(Osselmann, J.: Reader 
zum Seminar, unveröf-
fentlicht) 
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letzten Kursabschnitt boten wir noch einmal gezielt 
die Möglichkeit zu kollegialer Beratung an.

Teamkonfl ikte, die Verschärfung des fi nanziellen 
Drucks oder mangelndes Interesse an ausgeschrie-
benen Angeboten gehörten zu den Inhalten dieser 
Fallarbeit. Besondere Aufmerksamkeit legten wir 
auf die intensive Klärung des Auft ragskontextes, in 
welchem die Th emen jeweils eingebettet waren. Es 
ging darum, Auft räge im Alltag der Teilnehmenden 
ebenso wie ihre Auft räge an uns oder die jeweilige 
Arbeitsgruppe zu klären und in einen Prozess des 
Aushandelns zu führen. In unserem Verständnis ist 
dies oft  der entscheidende Schritt zur Verhinderung 
oder Förderung von Lösung. Es galt unterscheiden 
zu lernen zwischen berechtigtem Wunsch nach Kla-
ge oder Gehörtwerden und der tatsächlichen Bereit-
schaft  nach Veränderung mit entsprechend zu tra-
genden Auswirkungen. Es galt Zusammenhänge zu 
rekonstruieren, bisher übersehene oder nicht ge-
nutzte Ressourcen zu entdecken und die zunächst 
oft  nicht bewussten Vermutungen über Auswirkun-
gen angedachter Lösungen in den Blick zu nehmen.

Wie in der gesamten Seminarreihe, so wurde 
auch hier zunehmend mit selbstgeleiteten Klein-
gruppen gearbeitet. Als Problem beschriebene Fall-
situationen wurden mit Lösungsbildern konfron-
tiert, neue Handlungsoptionen angedacht und der 
Überprüfung auf Auswirkungen unterzogen. Der 
Beratungsprozess hatte dabei nicht das Ziel, das 
Problem naiv durch eine Lösung zu ersetzen. Es 
ging uns vielmehr um die Förderung einer inneren 
und äußeren Bewegung zwischen Problem und Lö-
sung, um im Bewusstsein der refl ektierten mögli-
chen Konsequenzen eine Entscheidung zum Han-
deln zu entwickeln. 

 „Am Problem vorbei zur Lösung“, dieser 
Satz hat mich inspiriert und bis heute 

neugierig gemacht auf die Begegnung mit 
Menschen und Gruppen in unterschiedlichen 

Bezügen. In „Haus Nordhelle“ konnte ich 
meine eigene Haltung und Erfahrung 
refl ektieren, im Dialog Techniken und 

Lösungsansätze erlernen, sie ausprobieren 
und verinnerlichen. Besonders bereichernd 

war die Erfahrung in der Gruppe mit 
Menschen aus unterschiedlichen Berufsfel-
dern. Zu hinterfragen, was eigentlich hinter 

den Problemen steckt, ist für mich eine 
Frage der Wertschätzung und Haltung 

geworden. Das hat mich auch im meinem 
privaten Leben gestärkt und mir eine enorme 

Lebensqualität geschenkt“.8

Fazit
Als wir in „Haus Nordhelle“ nach fünf Jahren die 
erfolgreiche Seminarserie beendeten, waren vielfäl-
tige Veränderungen in den Kontexten der Beteilig-
ten geschehen. Gewohnte wie bewährte Organisati-
onsformen und Institutionen gerieten in dieser Zeit 
unter heft igen Veränderungsdruck, oft  mit dem al-
leinig vorgetragenen Finanzargument. 

Systemisches Arbeiten, nicht nur in der von uns 
vertretenen Form, wurde immer breiter und stärker 
Teil von Leitungs- und Beratungskompetenz. Im 
Tagungshaus entstanden dazu neue Projekte, etwa 
für psychosoziale Fachkräft e in Einrichtungen der 
Jugendbildung oder in Beratungsstellen.

Sicherlich können Fortbildungen die Schließung 
von gewohnten Arbeitsbereichen oder die strenge 
Budgetierung von bewährten und experimentellen 
Arbeitsformen nicht außer Kraft  setzen. Was aber 
heute wie damals möglich ist, ist die kritische Refl e-
xion sogenannter als unverrückbar geltender Wirk-
lichkeiten. Sie bleibt eine permanente professionelle 
Aufgabe. Das Netz der Organisation, das wesentlich 
aus kommunikativen Abläufen, nicht einfach ver-
änderbaren Rahmenbedingungen und dem Erfolg 
seiner Angebote besteht, braucht kritische Kompe-
tenz seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Eine 
Kompetenz, die dazu verhilft , sich auf die Spannung 
zwischen ‚veränderbar und jetzt-nicht-veränderbar‘ 
einzulassen, um daraus Verstehen und Handlungs-
fähigkeit für sich selbst und den jeweiligen Kontext 
zu bewahren. Unsere Fortbildungsreihe wollte und 
hat dazu beigetragen.

8 Heidrun Brucke, 53 
Jahre, Leiterin einer 
Kindertageseinrichtung, 
Prädikantin, Vorsitzende 
in einem Presbyterium, 
Mitglied in KSV und 
Landessynode
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