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Christiane Schiersmann

Prozessanalyse und Monitoring von 
arbeitsweltbezogener Beratung auf der Basis 
der Theorie der Selbstorganisation

1 Einleitung

Die Bedeutung arbeitsweltbezogener Beratung wächst unter anderem 
durch den raschen gesellschaftlichen Wandel und damit verbundene 
Verunsicherungen. Damit steigt zugleich die Herausforderung, die-
ses Beratungsformat theoretisch gut zu fundieren und empirisch zu 
erforschen. Angesichts der Komplexität von Beratungssituationen als 
anspruchsvolle soziale Dienstleistung sowie der Komplexität der Bera-
tungsanliegen in der individuellen oder organisationalen arbeitsweltbe-
zogenen Beratung erscheinen lineare Ursache-Wirkungs-Analysen nicht 
angemessen. Vielmehr ist ein systemisches Herangehen erforderlich, 
das nach Wechselwirkungen und Mustern sucht. Heute kann allerdings 
nicht mehr von der Systemtheorie gesprochen werden, es stehen ver-
schiedene Varianten nebeneinander. In diesem Beitrag wird die Theorie 
der Selbstorganisation, die Synergetik (vgl. Haken u. Schiepek, 2010), als 
Metatheorie für die die Erforschung von Beratung zugrunde gelegt. Die 
generischen Prinzipen, die der Unterstützung des Selbstorganisations-
prozesses durch Berater dienen, stellen zugleich analytische Kategorien 
für die Erforschung von Beratungsprozessen dar. Eingebettet wird bei-
des in ein Gesamtkonzept, das synergetische Prozessmanagement, das 
ein umfassendes Forschungsdesign abbildet. In den danach folgenden 
Abschnitten werden erste empirische Untersuchungen über die Relevanz 
der generischen Prinzipien in der Beratungspraxis sowie den Transfer 
eines softwarebasierten Tools zur Erfassung konkreter Prozessverläufe 
aus der Psychotherapie in die Beratung vorgestellt.

2 Die Theorie der Selbstorganisation

Der Fokus der Synergetik liegt auf der Analyse der Entstehung und 
Veränderung von Mustern, zum Beispiel Übergänge von Unordnung zu 
Ordnung oder von einer alten Ordnung zu einer neuen. Es handelt sich 
folglich um eine Theorie, die den Blick auf den Prozess von Veränderun-
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Prozessanalyse und Monitoring 55

gen, im Verständnis dieser Theorie auf den Prozess von Selbstorganisa-
tion, legt. Hierin liegt ein Vorteil für das Feld der Beratung gegenüber 
anderen Systemtheorien – zum Beispiel in soziologischer Tradition, wie 
der von Luhmann (1984) – die vorrangig darauf abzielen, gesellschaftliche 
Phänomene zu analysieren, aber nicht primär darauf, sie zu verändern.

Die Synergetik als »Lehre vom Zusammenwirken« (vgl. Kriz, 1992, 
S. 143) vieler Einzelelemente in einem System wurde vor über drei 
Jahrzehnten vom deutschen Physiker Hermann Haken entwickelt. Sie 
erforscht allgemeingültige Prinzipien und Gesetzmäßigkeiten des Zusam-
menwirkens beziehungsweise der Synchronisation von Elementen (z. B. 
von Molekülen, Zellen oder Menschen), die innerhalb eines komplexen 
dynamischen Systems miteinander in Wechselwirkung treten und unter 
bestimmten Bedingungen ein neues Muster, ein neues Verhalten, eine 
neue Ordnung hervorbringen. Die Erkenntnisse wurden – ausgehend von 
der Physik (z. B. Laserlicht) – auf viele andere Bereiche übertragen, zum 
Beispiel auf Prozesse in der Chemie, der (Neuro-)Biologie (z. B. wird 
das Gehirn als selbstorganisierendes System ohne zentrale Steuerungs-
instanz betrachtet), auf die Psychologie (insbesondere die Psychothera-
pie) und die Soziologie (z. B. auf komplexe Sozialsysteme wie Gruppen 
und Organisationen) (vgl. Haken u. Schiepek, 2010). Für psychische und 
soziale Systeme stellt sich das Grundschema der Synergetik wie folgt dar:

Abbildung 1: Selbstorganisation in psychischen und sozialen Systemen 
(Quelle: Haken u. Schiepek, 2010, S. 246)

Es wird zwischen einer mikroskopischen und einer makroskopischen 
Ebene unterschieden (siehe unteres schwarz hinterlegtes Rechteck in 
der Abbildung 1). Erstere besteht aus sehr vielen Komponenten und 
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56  Christiane Schiersmann

deren Beziehungen (z. B. Moleküle in einer Flüssigkeit oder Mitglieder 
einer Organisation). Bei hinreichender intrasystemischer Vernetzung 
zwischen den Elementen auf der mikroskopischen Ebene kann sich ein 
makroskopisches Muster (oberes Rechteck in der Abbildung 1) heraus-
bilden. Hier entsteht eine Emergenz von Ordnung durch Bottom-up-
Kreiskausalität (siehe den nach oben weisenden Pfeil in der Mitte der 
Abbildung 1). Folglich schaffen die einzelnen Teile durch kreiskausale 
Prozesse der positiven Rückkoppelung beziehungsweise Selbstverstär-
kung minimaler Anfangsunterschiede (z. B. auf sich selbst zurückwir-
kende Besserungserwartungen, Aktivierung von Ressourcen, soziale Ver-
stärkung der Ideen einzelner Mitarbeiter) Selbstorganisationsprozesse; 
es bildet sich eine (neue) »Ordnung«, ein (verändertes) »Muster«. Rela-
tiv kleine Veränderungen in der Interaktion von Systemteilen können 
nach diesen Überlegungen durch positive Rückkoppelungsprozesse ein 
»schlummerndes Veränderungspotenzial« wecken und unter Umstän-
den zu weitreichenden Veränderungen führen. Ein entstandenes Muster 
bindet dann die Einzelelemente ein, deren Freiheitsgrade reduzieren sich 
drastisch (siehe den Pfeil in der Mitte der Abbildung 1, der nach unten 
zeigt). Es liegt somit nicht nur eine kreiskausale Wirkung zwischen den 
Teilen des Systems vor, sondern auch zwischen der Mikroebene und der 
Makroebene (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 134).

Selbstorganisation setzt eine systeminterne Energieaktivierung (Ener-
getisierung) voraus. Aspekte, die zum Beispiel die Motivation zur Ver-
änderung stärken, werden als Kontrollparameter bezeichnet (siehe 
Abbildung 1, linke Hälfte). Kontrollparameter sind im Verständnis der 
Synergetik Einfl ussgrößen, die die inneren Wechselwirkungen der Pro-
zesse und Elemente des Systems aktivieren und modulieren. Sobald die 
dadurch ausgelösten Schwingungen kritische Werte annehmen, kann sich 
das Systemverhalten schlagartig ändern, und es entstehen neue Muster, 
das heißt, es vollzieht sich ein Ordnungsübergang (vgl. Haken u. Schie-
pek, 2010, S. 80).

In physikalischen Systemen kann zum Beispiel die Veränderung der 
Energiezufuhr (Licht, Wärme) einen Kontrollparameter darstellen. In 
Humansystemen können die Kontrollparameter sehr verschieden sein. 
Eine Schwierigkeit liegt darin, dass sie häufi g entweder nicht genau 
bekannt sind oder im »Inneren« des Systems liegen können beziehungs-
weise von diesem selbst erzeugt werden (z. B. Hormone oder Neuro-
transmitter). Wichtig ist, dass jedes soziale System seine spezifi schen 
Kontrollparameter herausbildet, das System wählt gewissermaßen aus, 
mit welcher Art von Anregung es etwas anfangen kann (vgl. Haken u. 
Schiepek, 2010, S. 134). Dies wird in der Abbildung 1 mit den Pfeilen 
zwischen der Mikroebene und dem Kontrollparameter symbolisiert. Für 
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soziale Systeme wird vor allem die Motivation als Kontrollparameter 
hervorgehoben. Auch die emotionale Energie kann einen entscheiden-
den Kontrollparameter darstellen (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 603, 
S. 650). Ein Kontrollparameter könnte in der personenbezogenen Bera-
tung zum Beispiel auch der Wunsch nach einem befriedigenden Beruf 
oder nach Aufstieg sein, in der organisationsbezogenen Beratung zum 
Beispiel das gemeinsame Interesse der Mitarbeiter an einer guten Posi-
tion des Unternehmens auf dem Markt. Auch die für einen angestrebten 
Veränderungsprozess vorhandenen Ressourcen können Kontrollpara-
meter darstellen. Schließlich ist darauf hinzuweisen, dass in komplexen 
Systemen mehrere Kontrollparameter gleichzeitig auftreten können – 
ebenso wie mehrere Muster.

Aber auch systeminterne und externe Randbedingungen beeinfl us-
sen die Selbstorganisationsprozesse und können als Begrenzungen oder 
Beschleunigungen auf die aktuelle Systemdynamik einwirken. In der 
personenbezogenen Beratung könnten dies zum Beispiel sein: Bildungs-
niveau, Fördermöglichkeiten, familiale Situation etc.

Das Schema der Selbstorganisation in sozialen und psychischen Sys-
temen muss man sich vielfach parallel geschaltet vorstellen, also in Rin-
gen oder in Netzwerken solcher selbstorganisierender Systeme, die sich 
gegenseitig anregen. So können Muster eines Systems zum Kontrollpara-
meter anderer Systeme werden und umgekehrt (vgl. Haken u. Schiepek, 
2010, S. 246).

Muster eines Systems stehen zudem in einer Wechselwirkung mit der 
Umwelt. Daher zielt in Abbildung 1 der Pfeil von den Mustern auf der 
makroskopischen Ebene zur Umwelt. Umgekehrt wirkt die Umwelt auf 
das jeweilige System. Auch die »Umwelt« – wenngleich in der Abbil-
dung 1 undifferenziert als Block dargestellt – besteht im Wesentlichen 
aus selbstorganisierenden Systemen unterschiedlicher Art und Größen-
ordnung, mit denen das betrachtete System interagiert. Die Umwelt 
selbstorganisierender Systeme stellt Bedingungen zur Verfügung, die als 
Kontrollparameter fungieren (vgl. Haken u. Schiepek 2010, S. 247). Dies 
wird in der Abbildung 1 ausgedrückt in den Pfeilen vom System und 
vom Muster (Ordner) auf die Kontrollparameter. Zur Umwelt gehören 
neben den interagierenden Systemen auch die Berater als »Beobachter 
zweiter Ordnung«.
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58  Christiane Schiersmann

3 Generische (Wirk-)Prinzipien zur Förderung 
von Selbstorganisationsprozessen und 
als Kriterien »guter« Beratung

Im Hinblick auf die gezielte Unterstützung des Wandels sozialer Sys-
teme stellt sich die Frage, wie Selbstorganisationsprozesse gefördert 
werden können – durch Berater1, Führungskräfte oder Mitarbeiter. 
Haken und Schiepek (2010) haben aus der Synergetik als Wissenschaft 
der Selbstorganisation, der Gehirnforschung, der Chaostheorie und 
den Befunden der Psychotherapieforschung Bedingungen für die För-
derung selbstorganisierender Entwicklungen abgeleitet. Diese Prinzi-
pien stellen eine allgemeine Orientierung für jede Intervention bzw. 
»Gestaltung von Ordnungswandel« (Haken u. Schiepek, 2010, S. 628) 
dar – sei es Beratung, Therapie, Coaching oder Management (worunter 
bei ihnen auch die Organisationsberatung subsumiert wird). Die per-
manente Berücksichtigung dieser als »generische Prinzipien« (generisch 
= erzeugend) bezeichneten Bedingungen fördert selbstorganisierende 
Entwicklungsprozesse bzw. »selbstorganisierte Ordnungsübergänge« 
(Haken u. Schiepek, 2010, S. 436). Beraten ist somit ein prozessuales 
Schaffen von Bedingungen bzw. Möglichkeiten für systeminterne Pro-
zesse bei ratsuchenden Individuen, Teams oder Organisationen. Die 
generischen Prinzipien ermöglichen eine theoretische Fundierung des 
praktischen Handelns von Beratern. Berater sind demzufolge »energe-
tisierende Anreger« selbstorganisierender Prozesse. Sie sind »beteiligte 
Mitspieler«, aber nicht alleinige »Macher«. Die die Selbstorganisation 
fördernden Prinzipien können zugleich als Kriterien guter Beratung 
bzw. als Maßstäbe für ethisch verantwortungsvolles Beratungshandeln 
verstanden werden. Sie beinhalten zugleich eine Komplexitätsreduktion 
der Praxis, da die Vielzahl möglicher Situationen auf der Basis weniger 
Kriterien beurteilt werden kann (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 440). 
Schließlich eignen sie sich als Analysekriterien für die Erforschung von 
Beratungsprozessen (siehe dazu weiter unten).

Die generischen Prinzipien dienen der Auswahl und Begründung der 
jeweils eingesetzten speziellen Techniken und Methoden (vgl. Haken u. 
Schiepek, 2010, S. 440). Die Orientierung an diesen (Wirk-)Prinzipien 
erlaubt es, Methoden und Techniken aus unterschiedlichen »Beratungs-
schulen« einzusetzen und zu kombinieren. Dies stellt einen entschei-
denden Vorteil dar, da in der jüngeren Literatur zur Beratung häufi g ein 
Methodenmix anzutreffen ist, der vielfach jedoch nicht begründet wird. 

1 Aus Gründen der Sprachästhetik wird lediglich die männliche Form verwen-
det. Frauen sind selbstverständlich immer mitgemeint.
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Dabei ist das wechselseitige Verhältnis mehrdeutig: Ein Prinzip kann 
durch verschiedene Methoden realisiert werden, und eine Methode kann 
der Umsetzung mehrerer Prinzipien dienen (vgl. Haken u. Schiepek, 
2010, S. 440 f.) (siehe Abbildung 2). Die generischen Prinzipien sollen für 
diese Prozessgestaltung Sicherheit und Freiheit zugleich ermöglichen, 
ersetzen aber nicht Erfahrung und Intuition (vgl. Haken u. Schiepek, 
2010, S. 441). Die Orientierung an diesen Prinzipien, die auf einer Meta-
ebene angesiedelt sind, erlaubt es Beratern folglich, auf bereits vorhan-
dene Beratungsausbildungen zurückzugreifen und ihren persönlichen 
Stil sowie eigenen Erfahrungsschatz in die Gestaltung des Beratungspro-
zesses einzubringen. Allerdings wird davon ausgegangen, dass Techniken 
nicht grundsätzlich und immer wirksam sind, sondern nur dann, wenn 
sie im Sinne der generischen Prinzipien angemessen kontextualisiert und 
prozessadäquat eingesetzt werden (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 455). 
Haken und Schiepek (2010, S. 444) bezeichnen das Vorgehen »auf der 
Ebene der Interventionsmethoden – und nur auf dieser! – als eklektisch«. 
Sie weisen jedoch zugleich darauf hin, dass

»man bei der Anwendung therapeutischer Techniken im SPM sensibel dafür 
sein sollte, dass die verschiedenen therapeutischen beziehungsweise berateri-
schen Werkzeuge in ihrem ursprünglichen ›Verwertungszusammenhang‹ in 
bestimmten kognitiven und emotionalen Kontexten von Überzeugungen und 
Erklärungsmodellen stehen, die man eventuell nicht mit übernimmt oder ver-
ändert« (Schiepek, Zellwanger, Kronberger, Aichhorn u. Leeb, 2011, S. 572).

Die Orientierung an der Theorie der Selbstorganisation zeigt, »dass ein 
eklektisches Vorgehen auf der technischen Ebene keineswegs theorielos 
und methodisch inkohärent sein muss« (Haken u. Schiepek, 2010, S. 449). 
Die theoretische Kohärenz liegt auf der Ebene des stattfi ndenden bio-
psycho-sozialen Selbstorganisationsprozesses und nicht (primär) auf der 
Ebene der eingesetzten Techniken. Die Unabhängigkeit des Methoden-
einsatzes gegenüber klassischen Therapie- bzw. Beratungsschulen beruht 
darauf, »dass die Synergetik als generelle Theorie von Veränderungs- 
und Innovationsprozessen auf eine erheblich allgemeineren und auch 
abstrakt-formaleren Ebene ansetzt als übliche Psychotherapietheorien« 
(Schiepek, 2011, S. 572).

Die Wirkprinzipien werden im Folgenden näher erläutert. Die 
Beschreibung erfolgt weitgehend in Anlehnung an Haken und Schiepek 
(2010, S. 246 f., S. 628 ff.), es werden jedoch einige Modifi kationen vorge-
schlagen. Diese zielen zum einen darauf ab, die zum Teil aus den Natur-
wissenschaften übernommenen Begriffe sprachlich zu vereinfachen. Zum 
anderen wird die Reihenfolge an einer Stelle geändert (siehe dazu unten).
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60  Christiane Schiersmann

Dabei werden gegenüber den Formulierungen von Haken u. Schiepek 
(2010, S. 246 f., S. 628 ff.) im Interesse einer leichten Nachvollziehbarkeit 
einige Modifi kationen vorgenommen.

3.1 Stabilitätsbedingungen für Veränderungsprozesse 
schaffen

Die Bearbeitung von Anliegen der Ratsuchenden, wobei es sich in der 
Terminologie der Synergetik um »Ordnungsübergänge« handelt, geht 
mit der Destabilisierung gewohnter Muster und folglich mit Instabilität 
einher. Daher besteht eine zentrale Aufgabe von Beratern darin, stabile 
Rahmenbedingungen für den Veränderungsprozess zu schaffen, das heißt 
für strukturelle und emotionale Sicherheit bei den Beteiligten zu sorgen 
und deren Selbstwirksamkeitserleben zu stärken.

Hierzu zählen alle Maßnahmen zur Schaffung eines »sicheren Ortes«. 
Dabei geht es um ein klares, professionelles Setting und die Transpa-
renz des geplanten Vorgehens. Strukturelle Sicherheit ist gegeben, wenn 
Übereinstimmung über das Anliegen bzw. Thema der Beratung, den 
Zeithorizont und Umfang der Beratung, die Rahmenbedingungen der 
Zusammenarbeit sowie die Rolle des Beraters erzielt wurde. Ebenso 
geht es im Kontext dieses generischen Prinzips um emotionale Stabili-
tät, das heißt das Vertrauen des Ratsuchenden zum Berater, in dessen 
Kompetenz, Glaubwürdigkeit sowie emotionale Standfestigkeit. Zur 
Unterstützung und Sicherheit der Ratsuchenden zählt auch, vorhandene 

Abbildung 2: Verhältnis von Methoden/Fragestilen zu generischen Prinzipien
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Ressourcen zu verdeutlichen und zu aktivieren und so Erfahrungen von 
Selbstwirksamkeit zu ermöglichen.

Bei der Realisierung des ersten generischen Prinzips sind die zentra-
len Variablen der personzentrierten Beratung (Empathie, Wertschätzung 
und Kongruenz) (vgl. Rogers u. Schmid, 2004) von großer Bedeutung. 
Gleichermaßen könnten aber auch ressourcenorientierte Fragen einge-
setzt werden, um Potenziale auszuloten und die Selbstwirksamkeit zu 
stärken oder systemische Fragetypen, um Unterschiede aufzuzeigen und 
neue Perspektiven zu ermöglichen.

3.2 Das System und dessen Muster identifi zieren

Bei diesem Prinzip geht es zum einen darum, das System festzulegen, auf 
das sich die Beratung beziehen soll. Zum anderen gehört dazu die Iden-
tifi kation der unerwünschten Muster. Dies dient zugleich als Bezugs-
system für die Bewertung von Veränderungen (vgl. Haken u. Schie-
pek, 2010, S. 629). Dabei sind auch die »geronnene Systemgeschichte«, 
das heißt die bisherigen Lernprozesse von Individuen bzw. die Orga-
nisationsbiografi e, zu berücksichtigen sowie die systeminternen und 
externen Randbedingungen, die Veränderungsprozesse fördern oder 
behindern können. Es ist davon auszugehen, dass Umweltbedingun-
gen in der Beratung sowohl als Einfl ussfaktor für die Entstehung des 
Anliegens als auch als Ressource für Veränderungsstrategien von gro-
ßer Bedeutung sind.

Zur Realisierung dieses generischen Prinzips eignen sich insbesondere 
Visualisierungsmethoden, zum Beispiel idiografi sche Systemmodellie-
rungen der Ausgangssituation im Sinne der Konstruktion eines Netz-
werkes von Einfl ussfaktoren (vgl. Schiersmann u. Thiel, 2011, S. 101 ff., 
Schiersmann u. Thiel, 2012a, 2012b).

3.3 Visionen und Ziele entwickeln/Sinnbezug herstellen

Um einen geeigneten Weg vom Ist-Zustand zum erwünschten Soll zu 
erreichen, ist es erforderlich, Ziele und Visionen für die Veränderungs-
prozesse zu identifi zieren. Dieser Aspekt wird bei Haken und Schiepek 
nicht so explizit erwähnt, erscheint aber implizit vorhanden, wenn davon 
die Rede ist, dass Lern- bzw. Entwicklungsprozesse von den Mitglie-
dern des Systems (Personen, Teams oder Organisationen) als sinnvoll 
erlebt werden und mit deren eigenen Zielvorstellungen und zentralen 
Lebenskonzepten korrespondieren müssen, damit diese sich auf Verän-
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derungsprozesse einlassen. Die Orientierung des Beraters an den jewei-
ligen Sinnbezügen der Person, des Teams bzw. der Organisation und 
ihrer Mitarbeiter (z. B. an ihrer Unternehmenskultur) stellt eine wichtige 
Voraussetzung für die Stärkung der persönlichen bzw. organisationalen 
Veränderungsbereitschaft dar.

3.4 Energetisierung ermöglichen/Kontrollparameter 
identifi zieren

Selbstorganisation setzt eine energetische Aktivierung des jeweiligen 
Systems voraus. Daher ist es für die Herausbildung neuer Muster ent-
scheidend, einen oder mehrere relevante Kontrollparameter zu identi-
fi zieren. Es geht in diesem Zusammenhang um die Herstellung motiva-
tionsfördernder Bedingungen, um die Aktivierung von Ressourcen, um 
die Herausarbeitung der emotionalen und motivationalen Bedeutung 
von Anliegen, Visionen und Zielen der Ratsuchenden (vgl. Haken u. 
Schiepek, 2010, S. 438). Auch bei diesem Wirkprinzip ist die systemex-
terne Umwelt im Hinblick auf relevante Kontrollparameter zu prüfen.

Methodisch kann das Prinzip der Energetisierung zum Beispiel durch 
die vor allem in der lösungsorientierten Beratung eingesetzten Wunder-
frage realisiert werden (Was wäre, wenn Sie eines Morgens aufwachten 
und Ihr Problem wäre gelöst? Was würden Sie dann sehen, was würde 
passieren?) In der Organisationsberatung ermöglichen zum Beispiel 
Großgruppenverfahren eine hohe, auch emotional getönte Partizipation 
der Beteiligten (z. B. Zukunftsworkshops, Open-Space-Methode, World 
Cafe oder Appriciate Inquiry, d. h. »wertschätzende Erkundung«) und 
können daher einen energetischen Schub in Richtung einer Verände-
rungsbereitschaft auslösen.

3.5 Destabilisierung/Fluktuationsverstärkungen 
anregen

Beratung zielt darauf ab, neue Erfahrungsmöglichkeiten zu eröffnen. Um 
dies zu erreichen, werden bestehende Muster der Kognition, des Erlebens 
und des Verhaltens (K-E-V-Muster) destabilisiert. Dabei geht es darum, 
neue Blickwinkel, neue Perspektiven auf die Ausgangslage zu eröffnen 
und so das System in Bewegung zu bringen. In der Beratung – stärker 
als in der Therapie – ist in diesem Zusammenhang auch die Vermittlung 
relevanter Informationen von Bedeutung, um realistische Veränderungs-
perspektiven zu entwickeln.
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Um bestehende Muster zu unterbrechen, können vielfältige Techni-
ken eingesetzt werden, zum Beispiel Übungen und Rollenspiele, Ver-
haltensexperimente, Fokussierung auf die Ausnahmen von einem Pro-
blemmuster, Kraftfeldanalysen oder systemische Fragetechniken wie 
die Einführung bisher nicht benutzter Unterscheidungen und Differen-
zierungen, Erarbeitung von veränderten Verständniszusammenhängen 
und Deutungen (Reframing), konfrontative und provokative Verfahren. 
Dabei ist es wichtig, begonnene Lernprozesse zu unterstützen, weil die 
soziale Verstärkung den kleinsten Baustein der Selbstorganisation dar-
stellt. Sie wirkt gemäß dem Gedanken der positiven Rückkoppelung auf 
das verursachende Element zurück.

3.6 Symmetriebrechung unterstützen

In der Sprache der Synergetik bedeutet »Symmetrie«,

»dass zwei oder mehrere Attraktoren [bzw. »Ordner«] eines Systems im 
Zustand kritischer Instabilität potentiell mit gleicher oder ähnlicher Wahr-
scheinlichkeit realisiert werden können. Da kleine Fluktuationen über ihre 
Realisation entscheiden, ist die Vorhersagbarkeit der weiteren Entwicklung 
gering« (Haken u. Schiepek, 2010, S. 439).

Die Aufgabe des Beraters besteht darin, diese Entscheidung nicht dem 
Zufall zu überlassen, sondern sinnvolle Hilfestellungen zur »Symme-
triebrechung« zu geben, um einige Strukturelemente eines neuen Ord-
nungszustandes mit den dazu gehörigen Emotionen umzusetzen. Dabei 
können zum Beispiel Rollenspiele oder Pilotprojekte eine Rolle spiel-
ten, »Attraktionskerne« für umfassende Entwicklungen zu etablieren.

3.7 Restabilisierung sichern

Werden im Zuge des Beratungsprozesses positiv bewertete Muster der 
Kognition, der Emotionen und/oder des Verhaltens erreicht, so gilt es, 
diese zu stabilisieren, das heißt in alltägliches Handeln zu überführen und 
die neuen Muster in bestehende Selbstkonzepte zu integrieren. Dieser 
Schritt ist zentral für einen längerfristigen Erfolg von Veränderungspro-
zessen. Auch bei der Restabilisierung spielen wiederum systemexterne 
Faktoren eine große Rolle, die den Stabilisierungsprozess stärken oder 
behindern können. Daher ist es wichtig, diese zu identifi zieren und den 
Umgang damit zu refl ektieren. Schließlich kann die Frage relevant sein, 
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in welcher Weise ein Transfer des Gelernten auf andere Bereiche mög-
lich und sinnvoll ist.

Als Methoden zur Verstetigung und Nachhaltigkeit neuer Muster 
eignen sich zum Beispiel Feedbackschleifen, Wiederholungen, Variatio-
nen, Nutzung in unterschiedlichen Situationen und Kontexten, positive 
Verstärkung oder – in der OE-Überführung – von Abläufen in Prozess-
beschreibungen (z. B. in Qualitätshandbüchern).

3.8 Resonanz beachten/Synchronisation herstellen

Im Veränderungsprozess angewandte Methoden und Verfahren müssen 
dem aktuellen kognitiv-emotionalen Zustand der daran Beteiligten ent-
sprechen und zur aktuellen kognitiv-emotionalen Verarbeitungstiefe der 
Beteiligten passen, um wirksam zu sein. Interventionen, die damit nicht 
kongruent sind, haben nur eine geringe Chance, vom Ratsuchenden ver-
standen und aufgegriffen zu werden, weil das System dann dafür keine 
Antennen hat (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 439). In der Beratungs-
sitzung betrifft dies zum Beispiel Körperhaltung, Sprechgeschwindig-
keit, das Aufgreifen von Bildern etc. Auf einer längerfristigen Zeitschiene 
kann dies zum Beispiel die Intervalle von Beratungsterminen betreffen 
(vgl. Schiepek, Eckert u. Kravanja, 2013). Dieses generische Prinzip 
verweist auch darauf, dass Veränderungsprozesse eine Eigendynamik 
aufweisen, die nur bedingt beschleunigt werden kann (vgl. Haken u. 
Schiepek, 2010, S. 630, für die Organisationsentwicklung: vgl. Wimmer, 
1999). In der organisationsbezogenen Beratung ist zusätzlich zu beach-
ten, dass Veränderungsprozesse in unterschiedlichen Teilsystemen der 
Organisation zur Passung gebracht werden müssen. Dieses generische 
Prinzip ist durchgängig in allen Phasen von Bedeutung.

4 Beratung als phasenorientierter 
Problemlöseprozess

Neben den generischen Prinzipien und den Einzelmethoden erscheint 
es – trotz aller Nichtlinearität von Prozessen – für die Planung von 
Beratungsprozessen sinnvoll, sich an einem nicht normativ gedachten 
und nicht linear zu durchlaufenden Phasenschema aus der Theorie des 
komplexen Problemlösens (vgl. Ulrich u. Probst, 1991) zu orientieren, 
die in der Beratungsliteratur weit verbreitet sind (vgl. u. a. Borg-Laufs, 
2004, S. 634 ff., S. 139; König u. Volmer, 2008, S. 67 ff.; Thiel, 2003). Bera-
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ter sowie Ratsuchende benötigen zu Beginn eines letztlich nicht pro-
gnostizierbaren Entwicklungsprozesses auf einer groben Makroebene 
eine ungefähre Vorstellung beziehungsweise ein vorläufi ges Bild von 
der Gestaltung des gemeinsamen Prozesses im Sinne eines heuristischen 
Modells, das noch nichts über den faktischen Verlauf aussagt. Die Orien-
tierung an Phasen als Leitfaden für einen Entwicklungsprozess unter-
stützt eine Weiterentwicklung von Personen, Gruppen und Organisatio-
nen dadurch, dass – ausgehend vom häufi g allgemeinen Problemanlass 
oder diffusen Unbehagen – die zu bearbeitende Situation immer kon-
kreter, der Lösungsweg überschaubarer und planbarer und die Erfolgs-
aussicht eines Beratungsprozesses gesteigert – aber nicht garantiert wird. 
Die Orientierung an einem Phasenmodell trägt ebenfalls dazu bei, die 
Komplexität zu reduzieren. Da Veränderungsprozesse tendenziell mit 
Verunsicherung, Instabilität und Angst einhergehen, ist schließlich auch 
für den Berater ein Mindestmaß an stabiler Struktur erforderlich (siehe 
generisches Prinzip 1).

Wenngleich Schiepek und Eckert (2012) zu Recht betonen, dass die 
generischen Prinzipien in jeder Phase des Beratungsprozesses zu beach-
ten sind, weisen diese mit Ausnahme der Prinzipien »Stabilitätsbedingun-
gen schaffen« und »Synchronisation beachten« doch eine gewisse Paral-
lelität zu Phasenmodellen auf, wie es in der Abbildung 3 illustriert wird.

Abbildung 3: Verknüpfung des Phasenmodells mit generischen Prinzipien
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5 Synergetisches Prozessmanagement 
als Gesamtkonzept für die Gestaltung 
und Erforschung von Beratungsprozessen

Für die Gestaltung und wissenschaftliche Analyse von Entwicklungs-
prozessen unterschiedlichster Art (z. B. Beratung, Therapie, Organisa-
tionsentwicklung) haben Haken und Schiepek (2010, S. 441 ff.) ein Rah-
menmodell entwickelt, das Synergetische Prozessmanagement (SPM). 
Dieser Ansatz wird im Folgenden für die Beratung modifi ziert und ein 
wenig vereinfacht. Der Charme liegt darin, dass es sich um einen Ansatz 
handelt, der die Gestaltung von Beratungsprozessen genauso umfasst 
wie die Erforschung dieser Prozesse.

Abbildung 4: Synergetisches Prozessmanagement für die Beratung

Die Grundlage für das SPM bilden der bereits erläuterte »Theoriekern 
der Synergetik sowie der mathematische Formalismus der Theorie kom-
plexer dynamischer Systeme, auf den sich die Synergetik bezieht« (Haken 
u. Schiepek, 2010, S. 441). Um diese Metatheorie für konkrete Anwen-
dungen fruchtbar zu machen, ist eine Anreicherung durch bereichsspe-
zifi sche Theorien notwendig. Während die Synergetik die Grundlage 
für die allgemeine Analyse von Prozessen der Selbstorganisation dar-
stellt, beziehen sich die bereichsspezifi schen Theorien auf die Inhalte 
und gegenstandsbezogenen Ziele der Veränderung, zum Beispiel die 
berufl iche Neuorientierung einer Führungskraft oder die Einführung 
abteilungsübergreifender Kooperation in einer Organisation. Folglich 
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ist das Gesamtmodell zugleich prozess- und inhalts- beziehungsweise 
ergebnisbezogen ausgelegt. Als bereichsspezifi sche Theorien sind für 
die arbeitsweltbezogene Beratung von Personen unter anderem Theo-
rien der Persönlichkeitsentwicklung, Lerntheorien, Berufswahltheorien, 
Theorien über Karrierewege, über Strukturen des Bildungssystems und 
des Arbeitsmarktes relevant. Bei der organisationsbezogenen Beratung 
spielen zum Beispiel Theorien über Organisationen, deren Strukturen, 
Abläufe und Kulturen, Führungstheorien sowie Konzepte zur Organi-
sationsentwicklung eine Rolle.

Auf der nächsten Ebene geht es dann konkret um die Gestaltung und 
empirischen Analyse von Beratungsprozessen, in die die oben genannten 
Ebenen einfl ießen. Dies vollzieht sich in einem Wechselspiel zwischen 
den generischen Prinzipien, den Phasen eines Beratungsprozesses und 
einzelnen Methoden/Verfahren auf der Mikroebene (siehe dazu die bei-
den vorherigen Abschnitte).

Eingebunden ist diese Prozessgestaltung in Methoden der Prozess-
erfassung (siehe dazu die beiden nächsten Abschnitte). Die Ergebnisse 
der Datenerhebung im Sinne eines Monitoring beziehungsweise der 
Praxisforschung sollten durch ein Prozessfeedback zeitnah an die Rat-
suchenden rückgekoppelt und mit diesen gemeinsam diskutiert werden. 
Ziel ist die Förderung einer partnerschaftlichen Kooperation, bei der 
die Ratsuchenden die Prozessteuerung zunehmend selbst in die Hand 
nehmen (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 445).

Dabei wird davon ausgegangen, dass sich dieser Sachverhalt in posi-
tiver Weise sowohl auf das Selbstwirksamkeitserleben des Ratsuchenden 
als auch sein Selbstwertgefühl sowie die Beratungsbeziehung auswirkt 
(vgl. Haken u. Schiepek, 2010, S. 445). Durch die Prozessdokumenta-
tion und die kooperative Beteiligung der Ratsuchenden an der Prozess-
gestaltung wird eine hohe Transparenz des Vorgehens (vgl. Haken u. 
Schiepek, 2010, S. 448) und – aus Forschersicht – eine Datenerhebung 
in Koproduktion zwischen Beratern und Ratsuchenden im Sinne eines 
Scientist-Practitioner Modells erreicht (vgl. Haubl, 2009).

Auf dieser Basis können Stärken und Schwächen des Beratungsver-
laufs identifi ziert werden, Prozesse und der Einsatz verfügbarer Ressour-
cen im Beratungsalltag optimiert werden (vgl. Haken u. Schiepek, 2010, 
S. 445 f.; Schiepek, 2011, S. 572 f.). Die Auswertungen der Erfahrungen 
können und sollten schließlich in ein Gesamtkonzept von Qualitäts-
management der Beratungsorganisation einfl ießen (siehe den untersten 
Kasten in der Abbildung 4). Die Erfahrungen und Ergebnisse dieser 
Analyse von Beratungsprozessen können schließlich auf verschiedene 
Ebenen des SPM-Modells zurückwirken (siehe die Feedbackpfeile in 
Abbildung 4) und sowohl zur weiteren Verbesserung des praktischen 
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Handelns als auch zur Bearbeitung wissenschaftlicher Fragestellungen 
genutzt werden (vgl. Schiepek, 2011, S. 572 f.).

6 Empirische Erfassung der Relevanz der 
generischen Prinzipien in Beratungsprozessen

Um den Stellenwert der generischen Prinzipien zur Förderung von 
Selbstorganisationsprozessen empirisch erfassen zu können, wurden 
unterschiedliche Erhebungsinstrumente entwickelt (vgl. Schiersmann u. 
Thiel, 2012a und b, Thiel u. Schiersmann, 2012), die methodisch varia-
bel eingesetzt werden können: zur Selbsteinschätzung der Berater sowie 
der Ratsuchenden (vgl. Paukert, 2012), als Interviewleitfaden (vgl. Hein, 
2012), als Grundlage für ein Rating durch Beobachter, zum Beispiel auf 
der Basis von Transkripten (vgl. Wahl, 2012) oder Audio- bzw. Video-
aufzeichnungen (vgl. Paukert, 2012), für quantitative Befragungen von 
Ratsuchenden und/oder Beratern (vgl. Biehaule, 2012) oder für ein mul-
timethodales Vorgehen (vgl. Thiel u. Schiersmann, 2012).

Für die Ausgestaltung von Erhebungsbögen sind folgende Prinzi-
pien wichtig:
 – Die Erhebungsinstrumente sollten »alltagstauglich« sein, das heißt, 

dass sie (neben ihrem Einsatz in Forschungsprojekten) auch von 
Praktikern zur Optimierung ihrer Beratungsarbeit genutzt werden 
können. Dies erfordert insbesondere, dass die Sprache verständlich 
sein muss und möglichst nur eindeutige und klar defi nierte Begriffe 
verwendet werden. Wichtig ist weiter, dass die Zahl der Items nicht zu 
umfangreich ist, damit Ratsuchende (und Berater) bereit sind, einen 
solchen Erhebungsbogen auszufüllen.

 – Sofern versucht wird, Berater, Ratsuchenden und Rater einen glei-
chen Fall bewerten zu lassen, ist es wichtig, in den Formulierungen 
möglichst einen identischen Sachverhalt zu erfassen, wenngleich die 
Items aus unterschiedlicher Perspektive formuliert werden und damit 
auch sprachlich leichte Differenzen aufweisen (vgl. Schiersmann u. 
Thiel, 2012b).

 – Insbesondere in Bezug auf ein Rating von Beobachtern ist anzustre-
ben, in den Items die Interaktionsperspektive zu erfassen.

In verschiedenen empirischen Fallstudien, die hier nur auswahlweise 
und in aller Kürze vorgestellt werden können, wurde die Relevanz der 
generischen Prinzipien für den jeweiligen Beratungsprozess untersucht. 
Wahl (2012) hat auf einer Mikroebene ein Gespräch im Rahmen der 
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berufl ichen Beratung auf der Basis der generischen Prinzipien analysiert. 
Es ist an diesem Beispiel interessant zu sehen, wie das Zusammenspiel 
verschiedener generischer Prinzipien einen Veränderungsprozess voran-
bringt. Hein (2012) hat ein internes Coachingprogramm untersucht, 
das als Personalentwicklungsmaßnahme in einem Großbetrieb der IT-
Branche durchgeführt wurde. Mittels problemzentrierter Interviews 
wurden Coaches dazu befragt, ob bzw. inwiefern diese die generischen 
Prinzipien umsetzen. Biehaule (2012) hat die Bedeutung der generischen 
Prinzipien in der Outplacement-Beratung im Rahmen einer Transfer-
gesellschaft untersucht und dazu eine quantitative Befragung der Rat-
suchenden durchgeführt. Paukert (2012) hat den Zuwachs der Kompe-
tenz zur Realisierung der generischen Prinzipien in zwei verschiedenen 
Ausbildungssituationen von Beratern untersucht. Anregend für weitere 
Untersuchungen ist die differenzierte Erhebungsmethodik. So wurden 
Dokumentationsbögen nach dem Gespräch von Ratsuchenden und Bera-
ter ausgefüllt und zusätzlich dieselben Beratungsgespräche auf der Basis 
von Videoaufzeichnungen von einem externen Rater bewertet. Thiel und 
Schiersmann (2012) haben zwei umfangreiche Organisationsentwick-
lungsprozesse unter der Perspektive der generischen Prinzipien auf der 
Basis von Dokumentenanalysen, evaluativen Interviews, Protokollen 
und Videoaufzeichnungen analysiert. Auf einer allgemeinen Ebene lassen 
sich folgende Ergebnisse dieser ersten Fallstudien festhalten:
 – In allen Fallstudien konnte die Bedeutung der generischen Prinzi-

pien nachgewiesen werden – auch in den Fällen, in denen die Berater 
nicht gezielt auf dieser Basis gearbeitet haben. Insofern können sie als 
Kriterien guter, professioneller Beratung angesehen werden und ihre 
schulenübergreifende Bedeutung ist bestätigt worden.

 – Es erweist sich als wichtig, dass alle generischen Prinzipien ver-
wirklicht werden. Wird eines oder werden mehrere vernachlässigt, 
gerät das Gelingen eines Ordnungsübergangs in Gefahr (vgl. Thiel 
u. Schiersmann, 2012).

 – Belegt wird auch, dass, wie konzeptionell vorgesehen, ein generisches 
Prinzip durch verschiedene Methoden realisiert werden kann (vgl. 
u. a. Hein, 2012) und eine Intervention des Beraters der Umsetzung 
verschiedener generischer Prinzipien dienen kann (vgl. Wahl, 2012).

 – Es zeigt sich, dass die Prinzipien »Stabile Rahmenbedingungen schaf-
fen« sowie das Prinzip »Synchronisation herstellen« kontinuierlich 
über den ganzen Prozess hinweg von Bedeutung sind. Es bestätigt 
sich ebenfalls, dass die übrigen generischen Prinzipien in verschiede-
nen Phasen des Beratungsprozesses unterschiedlich bedeutsam sind.

 – Aus der Analyse der Bedeutung der generischen Prinzipien lassen sich 
Empfehlungen für eine Optimierung der Beratungsarbeit oder der 
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Beratungsausbildung ableiten. So leitet zum Beispiel Biehaule (2012) 
aus seiner Analyse den Vorschlag ab, dass dem generischen Prinzip 3 
(den Sinnbezug herstellen) größere Aufmerksamkeit gewidmet wer-
den sollte. Paukert (2012) leitet aus seinen Befunden Anregungen für 
die Gestaltung von Beratertrainings ab.

7 Zeitnahes Monitoring von Prozessverläufen

Über die Analyse der Relevanz und Umsetzung der generischen Prin-
zipien hinaus legt es die Theorie der Selbstorganisation nahe, die Pro-
zessdynamik detailliert im Zeitverlauf zu erfassen, zu analysieren und 
daraus Schlussfolgerungen für die weitere Prozessgestaltung abzuleiten. 
Hierzu haben Haken und Schiepek (2010, S. 444; Schiepek u. Eckert, 
2012) ein spezielles Softwareprogramm, das Synergetische Navigations-
system (SNS), entwickelt. Dieses Konzept für das Monitoring von Ver-
änderungsprozessen bildet deren nichtlineare Dynamik und die dabei 
auftretenden Instabilitäten und Ordnungsübergänge ab (vgl. Schiepek, 
2011, S. 569). Das Instrument hilft, durch die Turbulenzen selbstorga-
nisierender Prozesse zu navigieren – daher der Name (vgl. Schiepek, 
2008, S. 1144).

Das SNS beinhaltet einen Selbsteinschätzungsbogen, der täglich oder 
zumindest in äquidistanten Abständen auszufüllen ist. Das Software-
programm ermöglicht vielfältige statistische Auswertungen, zum Bei-
spiel Darstellung der Rohdaten zu einzelnen Items im Zeitverlauf oder 
Komplexitätsresonanzdiagramme, die auf Fluktuationen der Muster 
aufmerksam machen. Die Auswertungen fl ießen in regelmäßige Feed-
backgespräche ein und können zur weiteren Gestaltung der Therapie 
oder Beratung genutzt werden. Bisher ist das SNS überwiegend in der 
(stationären) Psychotherapie eingesetzt worden. Auch dieses Vorgehen 
orientiert sich an einem Scientist-Practitioner-Modell, das eine Synthese 
zwischen Optimierung der Beratungspraxis und Forschungsinteressen 
anstrebt.

Der Transfer des SNS auf die personen- sowie organisationsbezogene 
Beratung stellt aus den folgenden Gründen eine forschungsmethodi-
sche und alltagspraktische Herausforderung dar: Beratungssitzungen 
werden in eher langen Abständen durchgeführt und Ratsuchende – im 
Gegensatz zu Patienten in der stationären Psychiatrie – bleiben in ihren 
Lebensalltag mit all seinen (zeitlichen) Verpfl ichtungen eingebunden. 
Dies beinhaltet eine Erschwernis für das tägliche Ausfüllen. Noch ein-
mal komplexer stellt sich die Situation in der organisationsbezogenen 
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Beratung dar, weil dort in der Regel verschiedene Teilsysteme am Ver-
änderungsprozess beteiligt sind. Gleichwohl wäre es auch für diese Kon-
texte spannend und stellte einen hohen zusätzlichen Erkenntnisgewinn 
für alle Beteiligten dar, wenn es gelänge, die realen Veränderungsprozesse 
abbilden zu können.

Derzeit testen wir im Heidelberger Team2 den Einsatz des SNS in der 
personenbezogenen Beratung. Dazu wurde ein (noch vorläufi ger) spezi-
fi scher Fragebogen entwickelt. Eingesetzt wurde der Erhebungsbogen 
bisher im Rahmen längerfristiger berufl icher Beratung (Coaching) sowie 
bei Studierenden im Studiengang »Berufs- und organisationsbezogenen 
Beratungswissenschaft« in einer häufi g als kritisch erlebten Projektphase.
Um das SNS für Beratende und Ratsuchende attraktiv zu machen, gehen 
unsere Überlegungen dahin, dessen Funktionen über die bei Haken und 
Schiepek (2010) dominierende Monitoringfunktion breiter zu akzen-
tuieren, um den konkreten Nutzen für die Anwender noch stärker zu 
verdeutlichen. Das SNS kann für das Beratungssystem (Berater und 
Ratsuchender) folgende Funktionen übernehmen:
 – Es stellt eine Orientierungshilfe für den Berater dar, um zu erkennen 

an welcher Stelle des Veränderungsprozesses sich der Ratsuchenden 
jeweils gerade befi ndet bzw. wie sich seine psycho-soziale Situation 
darstellt.

 – Verbunden damit ist die Möglichkeit einer raschen Intervention auf 
der Basis der Datenanalyse, zum Beispiel durch e-mail oder telefo-
nische Kontakte (vor einer in der Regel in großen Abständen fol-
genden Beratungssitzung). Gleichwohl darf das Instrument des SNS 
nicht in der Weise missverstanden werden, dass es eine Verpfl ichtung 
für den Berater beinhaltet, die Daten täglich anzuschauen und/oder 
sofort zu reagieren.

 – Ebenso kann die Datenanalyse für die Planung einer nächsten (regu-
lären) Sitzung genutzt werden.

 – Die Analyse des Geschehens zwischen zwei Beratungssitzungen war 
bislang auf retrospektive Berichte gestützt. Durch die Prozessdaten 
kann eine differenziertere Diskussionsgrundlage geschaffen werden.

 – Der durch das geforderte tägliche Ausfüllen des Erhebungsbogens 
(Ritual) gegebene stabile Rahmen unterstützt den Ratsuchenden 
dabei, am »Thema« (Beratungsanliegen) »dran zu bleiben«, während 
ansonsten die Gefahr besteht, dass das Beratungsanliegen zwischen 
den Beratungssitzungen nicht immer präsent ist. Es vermittelt Stabi-

2 An der Entwicklung des Transfers des SNS auf das Beratungsfeld in Heidel-
berg sind neben der Verfasserin dieses Artikels maßgeblich beteiligt: Ariane 
Wahl, Johanna Hein, Lisa Kamrad und Martina Pohl.
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lität und Struktur im Sinne des generischen Prinzips »Stabilitätsbe-
dingungen schaffen« (vgl. Schiepek, Eckert u. Kravanja, im Druck).

 – Die Transparenz des Vorgehens wird durch die Refl exionsgesprä-
che erhöht und die Beziehung zwischen Berater und Ratsuchendem 
dadurch gefördert.

 – Die Beziehung zwischen Berater und Ratsuchendem wird intensiviert 
durch die Rückkoppelungen. »Jemand ist an mir (auch zwischen den 
Beratungssitzungen) interessiert und schaut täglich nach mir.«

 – Dem Ratsuchenden wird sein eigener Beitrag zum Beratungserfolg 
(Mitwirkung) bewusst, er erhält einen tieferen Einblick in seinen 
eigenen Veränderungsprozess.

 – Durch das Ausfüllen des Selbsteinschätzungsbogens und die Refl e-
xionsgespräche wird die Selbstrefl exion beim Ratsuchenden angeregt, 
was wiederum die Selbsterkenntnis sowie das Selbstwirksamkeitser-
leben erhöhen kann.

 – Die durch den Einsatz des SNS gegebene kontinuierliche Prozessana-
lyse und -steuerung ermöglicht einen intensiveren Beratungsprozess 
und vielleicht auch einen schnelleren Beratungserfolg.

Unter wissenschaftlicher Perspektive ermöglichen die erhobenen Daten 
eine detaillierte Dokumentation und Analyse des Beratungsprozesses 
 zunächst im Sinne von qualitativ angelegten Fallstudien auf der Basis 
einzelner »Fälle«. Bei einer genügend großen Zahl solcher Fallstudien 
dürften auf der Basis der aggregierten Daten auch gewisse Verallgemei-
nerungen zum Beispiel in Bezug auf typische Beratungsanlässe oder 
spezifi sche Zielgruppen möglich werden.

Erste praktische Erfahrungen mit dem Einsatz des SNS in der arbeits-
weltbezogenen Beratung zeigen, dass dieses Instrument sehr wohl den 
Beratungsprozess in Bezug auf die oben genannten Funktionen unter-
stützt. Der Transfer auf die im Vergleich zu (stationären) therapeutischen 
Kontexten andersartigen Rahmenbedingungen von Beratungssituatio-
nen – so die gegenwärtige Hypothese – schließt einen Einsatz des SNS in 
der Beratung nicht aus. Es müssen jedoch spezifi sche Voraussetzungen 
berücksichtigt werden, insbesondere um das regelmäßige Ausfüllen des 
Erhebungsbogens zu gewährleisten, mit dem der Sinn und Nutzen des 
Instruments steht und fällt:
 – Das in der Beratung behandelte Anliegen/Thema sollte möglichst täg-

lich im Alltag relevant sein. So zeigte sich beim Einsatz des SNS bei 
Studierenden in der Projektphase, dass das Projekt nicht jeden Tag 
eine Rolle in ihrem Alltag spielte. In den Tagen, in denen das nicht 
der Fall war, wurde verständlicherweise im Ausfüllen des Fragebo-
gens kein Sinn gesehen.
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 – Es sollten ein relativ hoher Veränderungsdruck und eine hohe eigene 
Veränderungsmotivation gegeben sein, um die Ausfüllbereitschaft 
aufrecht zu erhalten. So dürfte sich das Instrument kaum für soge-
nannte »Zwangsberatungen«, zum Beispiel bei den Agenturen für 
Arbeit, eignen.

 – Es ist hilfreich, neben einem Standardfragebogen attraktive, für das 
Anliegen spezifi sche Fragen aufzunehmen. Dies stärkt die Identi-
fi kation mit dem Fragebogen und kann dazu beitragen, die sich bei 
einigen einstellende Langeweile beim Ausfüllen aufgrund der sich 
wiederholenden Fragen (obwohl diese täglich in einer anderen Rei-
henfolge präsentiert werden) zu reduzieren.

 – Es ist hilfreich, wenn die in der Software vorhandene Tagebuch-
funktion möglichst täglich genutzt wird, um sich später erinnern zu 
können, auf welche Ereignisse sich die Dateneingabe und die daraus 
resultierenden Kurvenverläufe beziehen. In der nächsten Beratungs-
sitzung, die mehrere Wochen später sein kann, fällt die Erinnerung 
sonst oft schwer.

 – Die extra anberaumten oder in die Beratungssituation integrierten 
Feedbackgespräche erweisen sich als zentral für das Committment 
der Befragten. Sie wurden zum Beispiel von den Studierenden, denen 
diese Gespräche zusätzlich angeboten wurden, als besondere Wert-
schätzung wahrgenommen.

 – Eine gute Einführung in die Methode, das heißt die Technik, die 
Notwendigkeit des regelmäßigen Ausfüllens sowie die Fragebogen-
konstruktion ist wichtig. Neben den technischen Erläuterungen muss 
gewährleistet sein, dass die Ratsuchenden die Begriffe möglichst in 
etwa gleicher Weise interpretieren wie die Ersteller des Fragebogens. 
Dazu kann es sinnvoll sein, ein Glossar zu jedem Item vorzulegen.

 – Für den Personenkreis, der sich nicht stationär in einer Klinik befi n-
det, ist es zentral, dass die Fragebogenbeantwortung mit ortsunab-
hängigen Kommunikationsmitteln (z. B. I-Phone) erfolgen kann, um 
die Ausfüllquote hoch zu halten.

 – Es läuft auch eine Erprobung mit einem größeren zeitlichen Intervall 
des Ausfüllens (z. B. alle zwei Tage bzw. zweimal pro Woche). Hier 
ist noch abzuwarten, ob dadurch eine genügend große Datendichte 
erzeugt werden kann, um die verschiedenen Auswertungsmöglich-
keiten der Datenerhebung, die ja auf eine Darstellung des Prozesses 
abzielen, sinnvoll zu nutzen.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Die Theorie der Selbstorganisation stellt einen geeigneten Ansatz im 
Sinne einer Metatheorie dar, um Prozessverläufe sowohl zu gestalten als 
auch wissenschaftlich detailliert zu analysieren. Erste empirische Unter-
suchungen bestätigen die Relevanz der daraus abgeleiteten generischen 
Prinzipien im Sinne von Kriterien guter bzw. professioneller Beratung.

Das Modell des Synergetischen Prozessmanagements, das neben der 
Theorie der Selbstorganisation bereichsspezifi sche Theorien sowie Stra-
tegien zur konkreten Ausgestaltung des Beratungsprozesses umfasst, 
kann als Referenzrahmen für die konkrete Ausgestaltung der Erfor-
schung von Beratungsprozessen dienen.

Dem bisherigen Erfahrungsstand zufolge lässt sich auch die noch 
detailliertere Erfassung der Prozessverläufe durch ein softwarebasiertes 
Monitoring- und Kommunikationstool (SNS) in der arbeitsweltbezo-
genen Beratung realisieren. Gleichwohl sind dabei bestimmte Voraus-
setzungen zu berücksichtigen, die sich unter anderem auf die Länge des 
Beratungsprozesses, die Veränderungsmotivation der Ratsuchenden 
und die Rahmenbedingungen zur konkreten Nutzung des Software-
tools beziehen.
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