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Vorwort

Krise ist ein produktiver Zustand. Man mufl
(ihr nur den Beigeschmack der Katastrophe
nehmen. Krise ist kein Ausnahmezustand, wa-
re sie dus, wiirde vorausgesetzt, daft in heilem
Zustand alles in der Balance ist.

Maox Frisch

In dissem Sinne ist der Titel des Workshops “MUs-
sen Suchtberatungsstellen sich verdndern?”, zu
dem der Landschaftsverband Westfalen-Lippe im
September 1997 eingeladen hatte, aine rein retho-
rische Frage. Veranderungsprozesse sind selbst-
versténdiicher Bestandteil des L.ebens und Arbei-
tens. -

Doch gerade auch bei der derzeitigen Krise unse-
res Gesundheitswesens, die nicht nur eine Opti-
mierung der Suchtkrankenhilfe sondern auch Pro-
zeBmusterwechsel erforderlich macht, bleibt die
Frage: "Wie kann ich den VerénderungsprozeRl mit-
gestalten und produktiv nutzen?”

Mit derm Workshop in Geseke wollten wir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern in Suchtheratungsstellen
Impulse geben, einen aktiven Part im anstehenden
Veranderungsprozel3 zu Ubernehmen. Den Rlck-
meidungen nach ist uns das auf einer Ebene, die
die persdnliche, innere Einstellung und das Ver-
st&ndnis tir die Bedingungen von Verénderung ge-

nerell betrifft, auch gelungen. Konkrete, praxisbe-

zogene Anregungen muBten wir schuldig bleiben,
Dies soll auf einer Nachfolgetagung ergénzt wer-
den.

Doris Sarrazin
Fort- und Weiterbildung

Wollgang Rometsch
Lefter der KIDF



Gestaltung von Verdanderungsprozessen

Erkenntnisse von Chaos- und Selbstorganisationstheorie fiir das
Management betrieblicher Verdnderungsprozesse

Prof. Dr. Peter Kruse
Neuhimmel Unternehmensberatung
Aufler der Schleifmihle 65

28203 Bremen

Der vorliegende Besitrag, der Grundlage des Ta-
gungsvortrags von Hermn Prof. Dr. Kruse war, wur-
de mit freundlicher Genehmigung des Schaffer-
Poeschel Verlages entnommen aus:

Dieter Schwiering (Hrsq.): Mittelstédndische Unter-
nehmensfiihrung im kulturellen Wandel, Schéffe-
Poeschel Vertag, Stuttgart 1896
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. Theorie dynamischer Systeme:
Erkenntnisfortschritt und pralk-
tische Relevanz

Eine wissenschaftliche Revolution?

Die Theorie dynamischer Systeme ist in den letz-
ten Jahren mit den Begriffen Chaos, Selbstorgani-
sation und Synergetik zu einem intensiv diskutier-
ten interdisziplindren Forschungsbereich gewor-
den und hat gleichzeitiy wie nur wenige theoreti-
sche Entwickiungen Popularitdt und dffentliche
Aufmerksamkeit gewonnen. Eine anspruchsvolle
wissenschaftliche Theorie zeigt Unterhaltungs-

wert und findet mit verbliiffender Geschwindigkeit -

Eingang in die Alltagssprache. Wortgewaltig wird
in den Massenmedien ein grundsdtziicher Wandel
im westlichen Weltbild proklamiert. Die Auswir-
kungen dieses Wandels werden mit einer Revolu-
tion verglichen. Offenkundig treffen die Thesen
und Ergebnisse von Chaos- und Selbstorganisati-
onstheorie einen aktuellen gesellschaftlichen
Nerv. Der wissenschaftliche Aufirag, natiirliche
und kulturelle Ereignisse zu erkliren und vorher-
zusagen, scheint angesichts der Komplexitdt an-
stehender Problemiagen an uniiberwindbare
Grenzen zu geraten. Die Sucht nach neuen, inte-
grativen Konzepten wird zur unmittelbar spiirba-
ren Herausforderuny.

Die Berechtigung, bei Chaos- und Selbstorganisa-
tionstheorie von sinem revolutiondren Perspekdi-
venwechsel zu reden, erwéchst allerdings weit eher
aus der Konfrontation mit Alltagsdenken als aus
dem wissenschatftiichen Innovationspotential die-
ser Konzepte. Denn die zentralen Aussagen von
Chaos- und Selbstorganisationstheorie widerlegen
keineswegs die Glltigkeit bestehender Erkenntnis-
se und Forschungsstrategien, sondern ergdnzen
das Verstandnis des Verhaltens komplexer Syste-
me um die Aspekie Instabilitdt und autonome Ord-
nungsbildung. Der Glltigkeitsbereich bestehender
Erkenninisse und Forschungsstrategien wird neu
definiert. Revolution&r sind die Aussagen von Cha-
0s- und Selbstorganisationstheorie allerdings be-
zogen auf unser Alltagswissen. Es werden Grund-
annahmen in Frage gestellt, die zur selbstverstand-
lichen Basis unseres Denkens und Handelns
gehdren. In diesem Sinne entsteht eine tiefgreifen-
de, persdnlich nachvoliziehbare Verunsicherung,
die durchaus die Bezeichnung “revolutionar” recht-
fertigt.
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Ziel dieses Beitrages ist es, eine kurze Einflihrung in
einige Denkfiguren und Grundaussagen der mo-
dernen Theorie dynamischer Systeme zu geben
und skizzenhaft auf die Praxis der Unternehmens-
fihrung zu Obertragen. Es geht darum, die Faszi-
nation, die von den Konzepten der Chaos- und
Selbstorganisationstheorie ausgeht, anhand von
Prinzipien zu konkretisisren, die sich unmittelbar
und sinnvoll auf betriebliche Gegebenheiten Uber-
tragen lassen und die ein erweitertes Verstandnis
von Marktentwicklungen und Managementarfor-
dernissen gestatten. Im folgenden wird zuerst an-
hand einer einfachen Systemklassifizierung der

" Gultigkeitsbereich der Selbstorganisaticnskonzep-

te anschautich gemacht. AnschlieBend werden ai-
rige stillschweigende Grundannahmen unseres All-
fagswissens benannt und mit widersprechenden
Erkenntnissen aus dem Bereich von Chaos- und
Salbstorganisationstheorie konfrontiert.

Erginzende Systemperspekiive

| Natiirliche und kinstiiche Systeme lassen sich an-

hand zweier Dimensionen einordnen. Systeme
sind, bezogen auf ihre Strukiur, mehr oder weniger
ainfach bzw, komplex und, bezogen auf thre Zu-
sténde mehr oder weniger stabil bzw. instabil. Als
einfach soll ein System dabei gelten, wenn es aus
einer leicht Uberschaubaren Zahl ven klar geordne-
ten Komponenten besteht; als stabil solf es gelten,
wenn die Zustande, die die Komponenten und das
Gesamtsystemn sinnehmen, sich regethaft und vor-
hersagbar verhalten. Im Extremfall ergeben sich
vier Typen {vgl. Abb. 1).

Ein stabiles und einfaches System wére in dieser
Kategorisierung z. B, eine fest getakiete, vollauto-
matisierte industrielle FertigungsstraBe auf geringer
technologischer Entwicklungsstufe, Alle Prozesse
in dieser Fertigungsstra3e sind als Kette linearer
Kausalabfolgen beschreibbar. Der Umgang mit
dem’ System kann dem Prinzip der reinen Steue-
rung folgen und ist programmtechnisch unkompli-
ziert auf dem Computer realisierbar, Bezogen auf
Markisituationen, entspricht die Kategorie “stabil
und einfach® der monopolistischen Marktbeherr-
schung, in der die Nachfrage grundsétzlich groBer
ist als das Angebhot. Ein stabifes und komplexes Sy-
stem wiére z. B. eine Fertigungsstrafie mit teilauto-
nomen Arbeitsgruppen oder flexibel auf Abwei-
chungen reagierenden, sensiblen Robotern auf ho-
her technologischer Entwicklungsstufe. Die Pro-
zesse in diesem System werden durch eine ver-
schachtelte Hierarchie von Regelvorgingen (ber
negative Rickkoppelung, d. h. tber die Minimie-



stabil stabil instabil instabil
einfach komplex einfach komplex
reflexhaft- rational- Problemldsen Problemlsen
X ] durch intuitives
automatisches logisches durch Versuch und suggestives
Problemlssen Problemlisen und Trrtum Entsoheiden

Abb. 1: Systemklassifizierung

rung von Soll-Ist-Abweichungen gebrdnet. Bezo-
gen auf Marktsituationen, entspricht die Kategorie
“stabil und komplex” der MarktfUhrerschaft bei
standiger Anpassung des Angebots an eine sich
dndernde Nachfrage. Ein instabiles und einfaches
System wére z, B. bel einer spontanen Reparatur-
situation gegeben, die auch ohne weitere Vor-
kenntnissse bewdéltigt werden kann. Wenn der Wa-
gen morgens unvermittelt nicht anspringt, ist die Si-
tuation ohne Analyse zwar nicht vorhersenbar, aber
einfach. In dieser Situation kann auch refativ planic-
ses reaktives Herumprobieren zum Ziel flhren. Be-

zogen auf Marktsituationen entspricht die Katego-

rie “instabil und einfach” dem freien Wettbewerb
mit kurzfristiger Erfolgsaussicht, wie etwa beim di-
rekten StraBenverkauf. ‘

“In Situationen, die stabil und einfach sind, ist die
Lésungsstrategie des reflexhaft-automatischen
Verhaltens im Sinne der einfachen Steusrung effek-

tiv. In Situationen, die stabil und komplex sind, -

greift rational-logisches Handeln im Sinne von Re-
gelungsprozessen. Im Bereich der Stabilitat kdn-
nen Systeme planvoll optimiert werden. Im Bereich
der Instabilitat dagegen gibt es keine Vorhersag-
barkeit und damit keine planvolle Optimierung. In
der Instabilitat tritt an die Stelle der Struktur-Opti-
mierung die Erhdhung der Eigendynamik und damit
der Anpassungsfdhigkeit des Systems. In der in-
stabilen und einfachen Situation wird die Anpas-
sungsfahigkeit Uber Zufallsverhalten {Versuch und
frreturn) in Reaktion auf wenige punkiueile Informa-

tionen gewahrleistet. Diese Strategie des Findens
von Losungen im Umgang mit instabilen und einfa-
chen Situationen wird haufig unterschitzt, Das
planiose, reaktive Herumprobieren ist in vielen Zu-
sammenhangen nachweislich recht erfolgreich.

Eine besondere Stellung besitzen Situationen, die
instabit und komplex sind. Wie in der instabilen und
einfachen Situation kann auch hier nicht gesteuert
oder geregelt werden, da keine gliltigen Plane fOr
den Umgang mit der Situation bestehen. Einfaches
Herumprobieren erweist sich ebentfalls als ungeeig-
nete Strategie, da angesichts der Systemkomple-
xitat das punkiuelle Reagieren sein zu groBes Hand-
lungsrisiko in sich birgt, Diese Situationen definie-
ren den Glltigkeitsbereich von Selbstorganisati-
onskonzepten. ‘

Eine einfache Metapher, die Typisierung unter-
schiedlicher Situationen beim Segeln, kann die Zu-
ordnung der Gultigkeit verschiedener Handiungs-
strategien noch einmal zusammenfassend illustrie-
ren,

{1} Steuerung {stabil-einfach):

Befindet sich das Segelschiff weit draufien, fernab
von Untiefen, bei ruhiger See und konstaniem
Wind in bekannten Gewassern, so kann die Situati-
on als stabll und einfach bezeichnet werden. Das
Schiff wird leicht auf Kurs gehalten. Bis auf die Kor-
rekiur kleiner Abweichungen wird das Schiff durch
einfache Zielvorgabe gesteuert.
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(2) Regelunyg (stabil-komplex):

Nahert sich das Schiff einer bekannten Kiste, so ist
clie Situation zwar weitarhin stabil, aber um ein Viel-
faches komplexer. Der Kurs mul3 sich an den in
den Seekarten singezeichneten Untiefen und Fahr-
rinnen orientieren. Anhand von Seezeichen, Land-
marken, Tiefenmessungen oder anhand astrono-
mischer Peilung kann der Kurs im Abgleich ven Ziel
und bestimmier Position im Sinne eines Rege-
lungsvorganges bestimmt werden.

{3) Reagieren (instabil-einfach):

Wird mit dem Schiff im sicheren Hafen mantvriert, .

s0 Ist die Situation zwar angesichts der unvorher-
sehbaren Bawegungen und der nicht immer einzu-
sehenden Positionen der anderen Schiffe instabil
aber durch die im Hafenbecken Gberall ausreichen-
de Wassertiefe im Prinzip unproblematisch und ein-
fach. Der einzuschlagende Weg ist nicht planbar,
kann aber gefahrlos durch unmittelbares Ausprobie-
ren nach Versuch und Irrtum bestimmt werden.

(4} Selbstorganisation {instabil-komplex):
Besonders Herausforderungen entstehen, wenn
sich das Schiff in unbekannten Gewassern auf der
Suche nach unbekannten Klisten'befindet, Steusrn
und Regeln sind nicht méglich. Es gibt keine See-
karten und kein ortsbezogenes Vorwissen, an dem
sich das Handein orientieren kann. Die Situation ist
instabil und komplex. Ein dausrhaftes Vorgehen
nach Versuch und Irrtum erweist sich als unverant-
wortlich, da es den Schifforuch einkalkuliert. Es
bletbt nur die Entwicklung von Visionen, das Ver-
trauen auf Intuition, die Sensibilisierung fur die
Wahrnehmung aktueller Gegebenheiten und das
bewegliche Sich-Einlassen auf jede noch so Kleine
Verdnderung. Der Kurs entsteht aus der schrittwei-
sen, wechselseltig aufeinander bezogenen Abstim-
mung von Zislvorstellungen und vorgefundenen
Bedingungen. Das Handeln ist Ergebnis einer
- spontanen, eigendynamischen Ordnungsbidung.
Dies ist die Situation von Christopher Columbus bei
der Entdeckung Amerikas,

Als aktuelles Beispiel flr eine instabile und kompie-
xe Situation kann die Offnung der DDR und das
Entstehen der neuen Bundeslander angeflhrt wer-
den. Wohl niemand hatte diese gesellschaftliche
Anderung fir méglich gehalten oder gar vorhersa-
gen konnen. Die eingstretene Verdnderung ist
grundsétzlich und geht mit weitreichenden Instabi-
lithten einher. Konzepigelsitetes Handeln auf der
Basis bestehenden Vorwissens mul3 sich geseli-
schaftlich bei diesen Gegebenheiten fast zwangs-
laufig als inadaquat erweisen. Flexbilitat, Anpas-
sungsfahigkeit und Bereitschait zur Verdnderung
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 bestehender Einstellungen und Regelungen, (nicht

nur in den neusn Bundeslandern), ist gefordert.
Bendtigt wird im (bertragenen Sinne eine Colum-
bus-Strategie.

Selbstorganisation ist ein Beschreibungs- und
Handlungsmodell in instabilen und komplexen Si-
tuationen und Systemlagen. Die Bedeutung dieses
Beschreibungs- und Handlungsmodeslls ist abhén-
gig von dem Umfang, in dem sich die zu beschrei-
benden Systemlagen cder zu bewaltigenden Auf-
gaben als instabil und komplex erwsisen. Die Ant-
wort auf die Frage nach der Vorharsagbarkeit und
Uberschaubarkeit von systemischen Elementarzu-
stdnden bestimmt in Forschung und Praxis den
Glltigkeitsbereich 1nd die Bedeutung von Selbst-
organisationskonzepten. In diesem Sinne stellen
Chaos- und Selbstorganisationstheorie eine ergén-
zende Systemperspektive dar,

Alltagserwartungen als Problem

Hinter jeder wahrgenommenen Ordnung wird im
Alltagsdenken fir gewohnlich unrefiektiert eine ord-
nende Instanz vermutet, Scheinbar kann nur Un-
ordnung spontan entstehen. Werden z. B. eine rote
und eine blaue Flissigkeit miteinander vermengt, so
wird pniemand erwarten, dai sich seibsttatig (d. h. z.
B. ohne die ordnende Einwirkung von Zentrifugal-
oder Schwerkraft} die viclette Mischung wieder in
zwei-eindeutig gefarbte Fliissigkeiten unterteilt, Dai
ein System pldtzlich und Ubergangslos aus einem
ungeordneten Zustand in einen geordneten oder
von einem Ordnungszustand in einen anderen
Ubergeht, ohne daB eine ordnende Kraft auf das
System einwirkt, erscheint contraintuitiv. Eine be-
stehande Ordnung wird zumeist als stabil ange-
nommen, und as wird vermutet, dafi die auftreten-
den Anderungen dem AusmaRl der einwirkenden
Krafte entsprechen. Kleine Ursachen haben erwar-
tungsgemaB nur kleine Wirkungen. Diese Grundan-
nahmen des Alltagsdenkens werden durch die Er-
kenntnisse der Chaos- und Selbstorganisations-
theorie prinzipiell in Frage gestsllt, Anhand einer
Vielzahl von Beispielen aus den Bereichen der Phy-
sik, Chemie und Biologie 18t sich zeigen, dal in
dynamischen Systemen spontan Ordnungsiber-
gange entstehen kdnnen, ohne daB eine system-
externe ordnende Kraft einwirkt, Ein derartiges Bei-
spiel autonomer Ordnungshildung ist die soge-
nannte Bénard-Instabilitét (vgl. Abb. 2), Wird eine
Fllissigkeit von unten erhitzt, so entsteht in der Flis-
sigkeit ein Temperaturgradient zwischen der heiBen
Unter- und der kilhieren Obersaite. Ist der Tempe-



raturunterschied groB genug, geréat die Fllssigkeit in
Bewegung. Es treton Konveklionsstrome auf. Die
einzelnen Fliissigkeitsmoleklle bewegen sich dabei
zundchst in turbulenter Stromung ungeordnet
durcheinander. Wird nun der Temperturunterschied
weiter erhdht, entsteht plotzlich makroskopisch ein
einheitliches Ordnungsmuster. Wie auf Kommando
bewegen sich die Flissigkeitsmoleklle in zusam-
menhéngenden Walzen. Andert man die Form des
GeiaBes, konnen z. B. auch regelmaBige Waben-
muster auftreten. Die Ordnung entsteht unmittelbar
aus der Flilssigkeitsdynamik selbst.

Der Physiker HERMANN HAKEN hat derartige
Selbstorganisaticnsphinomene untersucht und die
Theorie der Synergetik entwickelt, die hinter der
Vielfalt der Selbstorganisationsphéinomene Uber-
geordnete Verhaltens@hnlichkeiten aufdeckt (vgl.
Abb. 3). HAKEN konnte zeigen, daf3 die bei konti-

gt s e
2260008000

Abb. 2: Bénard-Instabilitat

nuierlicher Anderung eines Kontrollparameters (bei
der Benard-instabllitdt des Temperaturunter-
schieds) auftretenden plétzlichen Ordnungshildun-
gen (Phaseniibergange) stets von einer kritischen,
selbstverstérkenden Destabllisierung des Systems
vorbereitet werden. Kurz bevor in einem System
ein neues Ordnungsmuster entsteht, wird die bis-
herige Ordnung instabil. Gleichzeitlg braucht das
System in dieser Phase bei einer Stdrung langer,
um sich wieder zu stabilisiaren. Dieses Verhalten
nennt HAKEN, kritisches Langsamwerden.

Zur Beschreibung von Phaseniibergéngen in dyna-

mischen Systemen benutzt HAKEN die Metapher
einer Kugel, die sich in einer Landschaft mit mehr
oder weniger ausgepragten Talem und Hohen be-
wegt (vgl. Abb. 4). Befindet sich die Kugel in sinem
Tal, so beschreibt dies elnen stabilen Crdnungszu-
stand des Systems. In der Stabilitédt sind die Wir-
kungen siner Stérung, d. h. einer Ablenkung der
Kugel aus der Gleichgewichtslage, kleiner als die
die Stabilitdt verursachenden Kréfte. Der spontane
Ubergang von einem stabilen Ordnungszustand,
von einem Tal zu einem anderen, ist gebunden an
aine Verflachung des bisherigen Tales und an Be-
weagung im System. Verflacht sich das bisherige
Tal, braucht die Kugel bei einer Ablenkung langst,
um sich wieder auf dem tiefsten Punkt zu stabilisie-
ren. In einem flachen Tal fihren Bewegungen eher
dazu, daB der Bergriicken Uberwunden und ein
neues Tal erreicht wird. In selbstorganisierenden
Systemen ist jede Neuorganisation gebunden an
Instabilitat. Auf dem Punkt maximaler Instabilitat, d.
h. auf der H6he zwischen zwei Talern, kbnnen win-
zige Einflisse eine entscheidende Verdnderung be-
wirken. In der Instabilitit haben kleine Ursachen ei-

Instabilitat
fen-

Ordnung |
Zufall

Crdnungszustinde

o db b

Chaos
Ordnung 2

e
Kontrollparameter

Abb. 3: Kaskade spontaner Ordnungshbildungen
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e

ne groBe Wirkung. In dieser Situation wird das Sy-
stemverhalten daher prinzipiell unvorhersagbar.
Welcher stabile Zustand {Attraktor) letztlich erreicht

- wird, hangt von einem prinzipiell nicht bestimmba--
ren Kréftespiel ab. Selbstorganisierende Systeme

zeigen darlber hinaus die Eigenschaft der Hyste-
rese und verharren bei kontinuierlicher Verande-
rung mdglichst lange im bestehenden stabilen Zu-
stand (vgl. Abb. 5).

Entscheidend fir den Umgang mit komplexen dy-
namischen Systemen ist die Bestimmung der Pha-
se, in der sich das System befindat. In stabilen
Phasen verhélt sich das System geordnet und vor-
hersagbar. Hier gelten die auf Optimierung ge-
richteten Strategien des Steusrns und Regelns. In
der Instabilitdt dagegen verhalt sich das System
unvorhersaghar und die auf Stabilitat gerichteten
Alltagserwartungsn werden im Umgang mit dem
System zum Problem.,

Flr die Unternehmensflhrung lassen sich hier be-
reits einige wesentliche Konsequenzen ableiten,
Unternehmen sind meistens komplexe eigendyna-
mische Systeme. Nur bei konstanten Rahmenbe-
dingungen sind Unternehmen stabil, und die Inter-

‘ventionen des Managements kénnen auf eine Opti-

misrung der Arbeltsprozesse ausgetichtet werden.
In dieser Situation sind die klassischen konzeptori-
entierten Managementstrategien angemessen und
effektiv. Eine dramatisch anders Lage entsteht,
wenn sich das Unternenmen in einer betrieblichen
Ubergangssituation befindet, in der die Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit des Unternehmens wich-
tiger sind als seine unmittelbare Handlungsfahig-
keit. In der Lebensgeschichte von Urdernehmen
fassen sich mehrere solche prototypischen Uber-
gangssituationen benennen:

@ Einfﬂhrung neuer Technologien und Crganisati-
onsfarmen, z. B. Einflihrung von EDV,

@ weitreichende Anderungen der Marktlage, z. B.
Offnung des osteuropaischen Marktes, Hinzu-
“kommen der neuen Bundestander;

] Zusamjmen!egung von Firmen, z. B. Ubernah-
me von Nixdorf durch Siemens;

@ Produktinnovation, z. b. Power-PC (Apple/IBM),
Swatch-Auto (Mercedes);

@ Flhrungswechsel im Top-Management, z. B.
Generationswechsel in Familienbetrieben.

Allen diesen Ubergangssituationen ist gemeinsam,
daB sie phasenspezifisch zu siner Verringerung der
Handiungsfahigkeit der Unternehmen flhren und

10 Gestaltung von Verdnderungsprozessen

daher als Belastung empfunden werden. |n diesen
Situationen missen alte Ordnungsmuster destabi-
lisiert werden, um die Anpassungstahigkeit des Un-
ternehmens an die neue Situation zu erhdhen.
Nicht selten kommt es in diesen Situationen zu ei-
nem unfruchtbaren, manchmal sogar zerstoreri-
schen innerbetrieblichen Kampf zwischen der Be-
harrungstendenz der bestehenden Ordnung und
den sich bifdenden Ansétzen zur Reorganisation. in
der Ubergangssituation ist das Management auf
besonderse Art gefordert. Denn Konzepie greifen
dann nicht. Statt dessen gelten Prinzipien der
Selbstorganisation. Im folgendan werden zwei
Prinzipien detaillierter ausgefihrt und auf die Ge-
staltung von Ubergingen in Unternehmen Ubertra-
gen.

K lokale Stabilita
Witkung < [rsache

Instabititat
Wirkung > Ursache

Abb, 4: Metapher einer Attraktorlandschaft

_—

" Minnergesicht

Abb. 5: Phasenlbergang mit Hysterose



il. Selbstorganisationsprinzipien fm Ma-
nagement

Die direkte Ubertragung von Prinzipien aus Mathe-
matik und Naturwissenschaft auf Strategien der Un-
ternehmensfihrung erscheint auf den ersten Blick
konstruiert und eher weit hergeholt, Die Theorie dy-
namischer Systeme ist jedoch eine Meta-Theorie,
deren Erkenntnisanspruch nicht auf konkrete An-
wendungsbereiche festgelegt ist und insofern nur
bei einer indirekten Ubertragung, d. h. in bezug auf
noch zu konkretisierende Anwendungsbedingungen
- git. Chaos- und Selbstorganisationstheorie benen-
nen lediglich Prinzipien, die sich allerdings Uber ver-
schiedenste Konkretisierungen hinweg auf die Inter-
pretation, Erkldarung und Gestaltung von Manage-
mentprozessen Ubertragen lassen.

Regeln und Attraldoren

Ein wesentlicher Weg der Ordnungsbildung in dy-
namischen Systemen ist das Prinzip der lteration.
Die Anwendung einer Regel filhrt in Verbindung
mit zufélligen Ausgangsbedingungen selbsténdig
zu einem oder mehreren- stabilen Ordnungszu-
sténden (Attraktoren), wenn die Regel kreisférmig
immer wieder auf das Ergebnis der vorherigen Re-
gelanwendung angewandt wird. Das Kinderspiel
“Stille Post” folgt dem gleichen Muster. Eine Ge-
schichie wird von einer Person erzéhlt, die Nach-
erzahlung von einer zweiten an sine dritte Person
weitergegeben usw.. Bei solchen kreisenden Ge-
schichten verdndert sich der Inhalt standig. Die
Veranderungen sind jedoch selten vollig zuféllig.
Vieimehr konvergieren die Geschichten nach meh-
reren Erzahlschritten haufig zu kulturellen Kli-
schees. Das kreisende Wiedsreinspeisen des Er-
gebnisses in den Prozef legt Ordnungen offen, die
im ProzeB verborgen sind. Die Iteration einer einfa-
chen Regel kann sehr komplexe Crdnungsbildun-
gen hervorbringen. Bestimmt man z. B. auf einer
Ebene drei Punkte (A, B, C) und einen Ausgangs-
punkt und folgt man der Regel “Geh’ per Zufall
vom Ausgangspunkt nach A, B oder C und mache
auf der Halfte der Strecke einen Punkt, der zum
neusn Ausgangspunk! wird”, so entsteht gem.
Abb. 6 bei unendicher Wiederholung ein AuBerst
fiigranes Muster: ein Dreieck im Dreieck im Drei-
eck: Egal wie sshr das Muster vergroBert wird, es
zeigen sich immer wieder neue ineinander ge-
schachtelte Dreiecke. Das Muster ist ein Fraktal.
Kein Grafiker ist in der Lage, das Bild zu zeichnen,
das die genannte einfache Regel bai vielfacher lte-
ration als Beziehungsgeflige hervorbringt. Inzwi-
schen haben diese Frakiale groBes Interesse ge-

funden, und unterschiedlichste, auch aus der Na-
tur bekannte Muster sind Uper die Ilteration einfa-
cher Regeln nachempfunden worden (vgl. Abb. 7),
s0 als vielgestaitigste und bekannteste Musterbil-
dung das Apfelmannchen: das fraktale Gebilde der
Mandelbrotmenge.

Die Idee, das Prinzip der Ordnungsbildung durch
lteration auf solche Systeme zu Ubertragen, ist na-
heliegend. Soziale Systeme wie Gruppen odar Be-
triebe folgen in mehr oder minder starkem Ausmal
teils implizit, teils explizit normierten Orientierungs-
mustern bzw. Begelwerken, die als ihre Kultur in
Standardsituationen zum Tragen kommen und ihr
Verhalten weitgehend kanalisieren. Solche sczialen
Regelwerke sind meistens zu ritusllen Handlungs-
ablaufen verdichtet. Eine bestimmte Reihenfolge
der BegriBung oder der Redeerlaubnis wird unab-
héngig davon befolgt, wer zuerst kommt oder wes-
sen Rede mehr zum Thema beitrégt. Bei Klarungs-
bedarf kemmt der Mitarbeiter ins Biiro des Vorge-
setzten, unabhéngig davon, wer den Klarungsbe-
darf angemeldet hat usw. Beispielsweise kann
Hierarchie héufig der informelle und unbewuBte
Ordnungszustand, der Attraktor einfacher sozialer
Regeln sein und muf insofern nicht der Absicht ei-
ner der beteiligten Personen entsprechen. Um das
Klima und die Ordnungshiidungen in einem Betrieb
zu verstehen, ist es mitunter interessanter, sich die
formellen und informellen Regelwerke des Unter-
nehmens zu betrachten, als psychologisierend auf
die Suche nach individuellen Motiven und Hand-

lungszislen zu gehan.

Stant

Abb. 8: Muster nach lteration
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Abb. 7: Nat(rliche Ordnung durch lteration

Regelwerke kdnnen eigendynamisch Ordnung er-
zeugen. Die FUhrungsphilosophie, die Unterneh-
menskultur und die Organisationsstrukiuren sind in
diesem Sinne keine Spielwiese flr intellekiualisie-
rende Berater, sondern .als wesentliche Dstermi-
nanten der innerbetrieblichen Wirklichkeit zu
berlcksichtigen. Das aktive Gestalten und Auspro-
bieren von Regelwerken ist eine duBerst effiziente
und angemesseng, indirekte Strategie der Unter-
nehmensfihrung. Das Gestaiten von Regslwerken
macht es Uberfllssig, dem einzeinen Mitarbelter
bestimmte Verhaltensweisen vorzuschreiben oder
eine erwlinschte Ordnungsbildung per Diktat
durchzusetzen. Wichtig ist allerdings, die Regel-
werke experimentell zu dberpriifen. Es ist kaum
mdglich, aus der Kenntnis der Regel direkt die in ihr
enthaltene Ordnung abzuleiten,

Stabiliiét- und lnstabilitét

Das Verhalten komplexer dynamischer Systeme
kann, wie ausgeflhrt, als Bewoegung einer Kugel in
ainer vielgestaltigen Landschaft aufgefalBt werden.
Die Kugel etreicht von alleine eine stabile Lage,
wenn sie in ein Tal rollt, Solche Taler beschreiben
Ordnungszusténde, auf die sich das System von
verschiedenen Ausgangsbedingungen aus selb-
standig ztbewegt. Die Muster, die be! der lteration
von Regeln entstehen, sind solche Attraktorzustan-
de. Auch im menschlichen Erleben gibt es eigendly-
namisch enistehende Ordnungszustande.

Abb. 8 zeigt z. B. den Necker-Wiirfe! als eine der
bekanntesten Demonstrationen eigendynamischer
Reorganisation in der Wahrnehmung. Bei derarti-
gen multistabilen Reizmustern wechselt das Gehirn
unter konstanten Rahmenbedingungan selbsttitig
zwischen zwei oder mehreren stabilen Ordnungs-
zustanden. Diese spontane Reorganisation findet
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sich auch in anderen |eistungen des Gehirns, wie
dem Denken oder dem Ged&chtnis, Das Gehimn ist
ein seibstorganisiertes System. Se ist auch die Ein-
deutigkeit und Stahilitdt beim Sprachverstehen
nicht ein triviales Ergebnis zu dekodierender Infor-
mationen, sondern ein aktiver Ordnungsbildungs- .
prozes im Gehirn. Die zuerst sindeutige Aussage:
“lch habe endlich flir meinen Sohn ein Fahrrad be-
kommen” gewinnt nachtraglich eine véllig neue Be-
deutung, wenn die Antwort lautet: “Da haben Sie
aber einen guten Tausch gemacht”. Ein deutscher
Kabarettist kritisierte im Dritten Reich ungestraft die
mangelhafte Versorgungslage der Bevdlkerung mit
der Aussage; "Was ist denn schon los? Das deut-
sche Volk stellt sich halt wieder mal an”. Scheinbar
harmlose Worte wie “Madchenhandelsschule”
gewinnen pldtzlich sehr suspeikia Alternativbedeu-
tungen. Computer versagen regelmaBig bei der
Aufgabe, der Sprache sindeutige Interpretationen
zuzuordnen. Das aktiv ordnungsbildende Gehirn
stabilisiert sich scheinbar miihelos, Mehrdeutigkei-
ten werden nur in Ausnahmen empfunden oder
erst eriebt, wenn man sich fiir alternative Ordungs-
zustande sensibilisiert.

Ubertragt man die systemtheoretische Aussage,
dal in der Instabilitat kieine Ursachen eine groBe
Wirkung haben, auf den Meanschen, so A6t sich die
Hypothese ablsiten, dal Menschen in instabilen Si-
tuationen beeinfluBbarer und kreativer werden. Die
BeeinfluBbarkeit ergibt sich aus der Sensibilitét der
instabilen Gleichgewichtslage an sich und die Krea-
tivitat aus der resultierenden Systembewegung.
Uber die Instabilitit explodiert das System seine
Attraktorlandschaft und kann neue stahile Zustan-
de aufsuchen. In entsprechenden Experimenten
konnte der Zusammenhang zwischen Instabilitat,
Suggestibilitdt und kognitiver Flexibilitat vielfiltig
empirisch belegt werden. In der Werbung wird der



mullistabiles Muster

Ordnung 3

Ordnung 2

Ordnung [

Abb. 8: Multistabile Wahrnehmung

Zusammenhang von Instabilitdt und, Beeinfiui3bar-
keit bereits umfangreich genutzt, Manche Werbefil-
me arbeiten gezielt mit psychischer Irritation und
Verunsicherung, um den Kaufer flir die Produktbot-
schaft empfénglich zu machen. Bildliche cder
sprachliche Multistabilitat ist z. B. konsequenter-
weise ein oft genuiztes Element in der Werbung:
“Lésungen, gut bedacht” (Dachdeckerfirma); “Wir
machen Ihnen schéne Augen” (Optiker); "Was an-
deres kommt nicht in die Tite” (Einkaufszentrumy);
“Herrm Meyer ist die Frau weggelaufen” (Fithess-
werbung einer Krankenkasse) efc.. Auch flir die
Gestaltung von VerAnderungsprozessen in Unter-
nehmen ergeben sich eine Reihe von praxisnahen
Konseguenzen und Anregungen,

Grundsatzlich ist noch sinmat festzuhalten, dal die
Anpassungstahigkeit eines Unternehmens an seine
Fahigkeit gebunden ist, auf sich dndernde Rah-
menbedingungen mit innersystemischer Instabilitat
zu reagieren. Werden externe oder interne Veran-
derungsprozesse von Mitarbeitern oder vom Ma-
nagement als Bedrohung aufgefaBt und mit Stabili-
sierungsversuchen beantworiet, ist die Kreativitat
und Flexibilitét des Unternehmens begrenzt. Der al-
te -Stahilitidtszustand ist bel entsprechend grofer
Anderung der Rahmenbedingungen dann so inad-
aquat und gefahrich wie der Versuch, baim Wech-
sel auf einen Automatikwagen weiterhin die Kupp-
lung zu treten. Selbst unangreitbar erscheinende
Grofbhetriebe sind bereits ins Schlingern geraten,
well ihre Management- und Organisationsstruktu-
ren nicht ausreichend geeignet waren, sich an um-
weitbedingte Instabilitt anzupassen. Das psycho-
logisch nachvollziehbare Verteidigen von personi-
chen Ressourcen und Machtbereichen kann die
Losungskapazitdt eines Untermehmens auf Dauer
kritisch lahmen und sogar sein Uberleben am
Markt in Frage stellen. Betriebliche Ubergangssi-

tuationen sind immer gleichzeitig eine Chance und
ein Risiko. Fihrt ein Unternehmen zum Beispiel in
der Verwaltung EDV ein, werden die damit einher-
gehenden organisatorischen Verdnderungen hau-
fig als besondere Belastung empfunden. Bel der
Einfiihrung von EDV ist eine kurze Destabilisierung
der innerbetrieblichen Organisationsablaufe not-
wendig. Diese Instabilitdt geht mit einer deutlichen
Verringerung der. Handlungsfahigkeit des Unter-
nshmens sinher. Es kann durchaus zu einem nicht
ungefahrlichen Boykott der EDV durch einzelne
Mitarbeiter kommen. Ahnliches gilt bei der Fusion
von zwel Unternehmen. Beide aufeinander treffen-

‘den Firmenkulturen missen Veranderungsbereit-

schaft zeigen, um eine bloBe Ubernahme der einen
Firma durch die andere oder eine unfruchtbare
Dauerkonfrontation zu vermeiden. Ein besonderes
Thema ist in diesem Zusammenhang die Gestal-
tung von Anderungen in der Besetzung des Mana-
gements eines Unternehmens. Fihrungswechsel
zahlen, anders als z. B. fiefgreifende Marktande-
rungen, Umstrukturierungen in der Unternehmens-
organisation oder spektakuldre Produktinnovatio-
nen, eher zum Alltagsgeschaft in Unternehmen, In
Deutschland finden im Jahr schét- zungsweise
150,000 Fihrungswechsel im oberén Manage-
ment statt. In der Karriere von Managern sind
Wechsel in der Position in einem Zeitabstand von
drei bis finf Jahren keine Seltenheit mehr. Auch der
Flhrungswechsel braucht zumeist eine Phase der
Instabilitat, um fir das Unternehmen zum positiven
Impuis zu werden. Dies wird in extremer Weise
deutlich bei Generationswechssln in Familienunter-
nehmen. Hier fllhren widerstreitende Ordnungen
und Stabilisierungstendenzen mitunter dramatisch
schnell an Belastungsgrenzen.

In der Instabilitt verhalten sich Systeme weder
plan- noch vorher-sagbar. Entsprechend ergibt
sich die Frage, wie eine Columbus-Strategie im
Umgang mit betrieblichen Ubergéngen ausehen
kann, die die Risiken des Uberganges minimiert
und die Kreativitat und Anpassungspoienz der in-
stabilen Situation modglichst weitrsichend zum Tra-
gen bringt. Bereits hingewiesen wurde auf die
groBe Bedeutung siner klar und {iberzeugend kom-
munizierbaren Vision. Die Bereitschaft der Mitarbai-
ter, sich Uberhaupt auf den Verdnderungsprozef3
einzulassen, steht und 4l mit dieser Vorgabe. Das
Erarbeiten und Vermitteln von mothierenden Visio-
nen ist eine Aufgabe des Managements, die nur
top down sinnvcll geldst werden kann. Darliber
hinaus  kénnen Interventionsformen skizziert wer-
den, die einen balancierten Umgang mié Stabilitat
und Instabilitat im Unternehmen untarstiitzen (vgl.
Abb 9). '
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Stabilisierende lntervéntionen:

«: Aufbau von Regelsystemen
Etablieren von Symbolen

» Erfiillen von Stabilitiitskriterien
kohirentes Informieren
handlungsorientierendes Informieren
konstantes Verhalten

Entwickeln von Vision und Identitit

o

-]

-]

Destabilisierende Interventionen:

= Durchbrechen von Ritualen

* Verfindern von Symbolen

o FErfilllen von Instabilitiitskriterien
> widersprechendes Informieren

o Zuriickhalten von Informationen
= Uberfluten mit Informationen

* hohes Erregungsniveau

Abb. O Stgbilisierende und destabilisierende Interventionsn

Im Verlauf einer betrieblichen Ubergangssituation
geht es zu Beginn darum, eine kurzfristige Instabi-
litat im System zu beglinstigen. Die Gestaltung des
Verinderungsprozesses ist im konkreten Fall si-
cherlich sehr verschieden. Aber einige einfache
Fragen und Hinweise kdnnen als nitzfiche Anre- -
gungen dienen: Welche Handlungsabilaufe sind im
Unternehmen so eingeflhrt, daB sie im norrmalen
Geschaftsbetrieb vollig unreflektiert eingehalten
werden? Andern Sie bestehende Rituale. Woran
erkennen die Mitarbeiter im Arbeitsalltag gegensei-
tig ihre Position, auch ohne sich das Crganigramm
des Unternehmens zu vergegenwartigen? Andern
Sie etablierte Symbole. Woran merken die Mitar-
beiter im Unternehmen, wenn die innerbetriebli-
chen Strukturen unvorhergesehen in Bewegung
geraten? Erfiflen Sie die Instabilitdtskiterien der
Mitarbeiter. Welche Mitarbelter reagieren (negativ
wie positiv) besonders stark auf sich abzsichnende
Anderungen? Vermitteln Sie die handlungsleitende
Vision gezielt an Multiplikatoren. Auf welchen
Kandalen verbreiten sich Informationen, Vermutun-
gen und Gerlchte im Unternehmen? Verdndern Sie
die Kommunikatoren im Unternehmen Zuwenig,
zuviel oder widersprechende Informationen wirken
destabilisierand. Uneindeutige Handlungsanwei-
sungen, unklare Handlungsperspektiven, wider-
spriichliches Flhrungsverhalten und Job-Angst er-
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hohen zwar auch die innersystemische Instabilitat,
verringerri aber gleichzeitlg die Bereitschaft der Mit-
arbeiter, sich kreatly und bewsglich auf den Veran-
derungsprozef einzulassen. Wie sehr ist die Unter-
nehmensfiihrung abhangig von der direkten ge-
fuhlsméBigen Zuwendung und Unterstitzung der
Mitarbeiter? Suchen Sie keine Harmonie, sondern
sefen Sie anregend! Was wirde Mitarbeiter davon
Uberzeugen, daB der VeranderungsprozeB unwi-
derruflich begonnen hat? Setzen Sie sindsutige
Startsignale! Woran merken Mitarbeiter, dall der
stattfindende Veranderungsprozef schon nach
kurzer Zeit zu persOnlich erfahrbaren positiven
Konsequenzen fUhrt? Definieren Sie mdglichst kiei-
ne Zwischenschritte und wahlen Sie die Ausgangs-
punkte der Verdnderung parallel in Bereichen, in
denen erste Erfolgstendenzen mdglichst schnell
sichtbar werden kénnen! Generell ist Instabilitat im
Unternehmen nur kurzfristig sinnvoll. In der Instabi-
litt ist die Handlungsfahigkeit des Unternehmens
zu Gunsten einer erhdhten Sensibilitdt und Flexibi-
iitét herabgesetzt. Dauerhafte Instabilitat birgt das
Risiko einer Systemschadigung. Woran werden die
Mitarieiter merken, dafl der Verinderungsproze
zufriedenstellend abgeschlossen ist? Wiirdigen Sie
das Etreichte deutlich und in ritualisierfer Form! In-
stabilitat im Unternehmen ist kein Selbstzweck. Ei-
ne zentrale Kompetenz des Managements mui




demnach darn bestehen, das persdnliche BedUrt-
nis der Mitarbieter nach Stabilitdt sowie Sicherheit
und die Nofwendigkeit anpassungsrelevanter In-
stabilitat auszubalancieren.

it Eﬁiwicklungstendenzen und Unter-
nehimenspolitik

AbschlieBend werden thesenartlg einige Entwick-
lungstendenzen aufgeflhrt, die in der geselischafi-
fichen Dynamik sich abzeichnen und in inhaltlichem
Bezug zu den dargesteliten Aspekten von Chaos-
und Selbstorganisationsthecrie stehen. Als mdgt-
che Reaidionen auf die kurz zu skizzierenden Ver-
Anderungen werden abschlieBend sinige Strategi-
en der Unternehmensflhrung zur Diskussion ge-
stellt. Sle bhezishen sich auf die Organisationsent-
wicklung und dis Mtarbeiterflhrung.

Gesellschaftliche Trends und Strategien
der Organisationsentwickiung

Wie eingangs umrissen, besitzen Chaos- und
Selbstorganisationstheorie besondere Relevanz flr
komplexe und instabile Systemlagen. Die grofie At-
traktivitit, die diese Theorien gegenwartig in der
Offentlichkeit besitzen, ist t.a. auf zwei globale
Trends zurlckzuflihren; Die Komplexitat anstehen-
der Problemfragen nimmt in den letzten Jahren
dramatisch zu, und die Anderungsrate von gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen beschieunigt
sich kontinuierfich. Die Problemkomplexitét steigt z.
B. aufgrund des Zusammenwirkens von (1) wach-
sender Vernsetzung der gesellschafilichen Subsy-
steme, (2) zunehmender Reichweite und Wirksam-
~ keit technologischer L&sungen und (3} erreichten
Belastungsgrenzen des sozialen und &kologischen
Systems. Die gesellschaftiichen Rahmenbedingun-
gen verandern sich rascher z. B. aufgrund (1) des
verbesserten Informaticnszugriffs und der erhdhten
Mobilitat der Menschen in der modernen Industrie-
gesellschaft, (2) der drastischen Verkirzung der
technologischen Innovationszykien und (3) der An-
koppelung an immer umfassendere kulturelie und
natitliche Systerndynamiken. FOr den Umgang mit

diesen globalen Trends lassen sich funf Entwick- -

lungsstrategien fr die Gestaltung von Untermeh-
mensstrukturen benennen,

Entwicklungsstrategie 0

Von individusiler zu kolfektiver Intelligenz.

Die zunehmends Komplexitdt der Problemlagen ist
nicht mehr Gber die Kreativitat einzelner Unterneh-

merpersonlichkeiten zu bewdaltigen. Losungen sind
vornehmlich von dezentralen Teams zu erwarten, die
aine hohe Autonomie ihrer Entscheidungen mit einer
méglichst umfangreichen informationellen Vernet-
zung im Unternehmen verbinden,

Entwickiungsstrategie ii:

Vom Expertensystemn zur Intuition von Expertenzirkeln.
Das menschiiche Gehirn ist selbst ein komplexes
ordnungsbildendes System. Es funktioniert nicht
wie ein symbolverarbeitender Computer, und seine
Leistungen sind auch nur unzureichend Uber pro-
grammierbare Losungsalgorithmen {Expertensy-
steme) maodellierbar, Die intuitive, d. h. nicht in
symbolische Algorithmen Obertragbare Ordnungs-
bhildungskompetenz des Gehirns kann bis auf wei-
teres nur unzureichend dber kinstiche neuronale
Netze simuliert werden. Das prozedurale Wissen
des intuitiven menschlichen Experten ist immer
noch die hoffnungsvollste Antwort auf komplexe
Aufgabenstellungen. Eine konzepliuelle Wiedsrauf-
wertung des Erfahrungswissens im Arbeitsprozel3
liegt nahe, Der Computer ist kein sinnvaller Ersatz,
sondern ein nltzliches Zulieferorgan flir das ord-
nungsbildende Gehirn.

Entwicklungsstrategie il

Von Stabilitdtserwartung zu Instabilitdtsgestaltung.
Die erhthte Anderungsrate gesellschaftlicher Rah-
menbedingungen zwingt Unternehmen zu einer
gestelgerten Akzeptanz gegenlber der Notwen-
digkeit immer wiederkehrender Reorganisationen
{(Phasenlbargange}). UnerlaBlich sind Entwicklung
und Einsatz von spezifisch auf Stabilitdt und Insta-
bilitdt ausgerichteten, situationsangepafiten Mana-
gementstrategien.

Entwicklungsstrategie IV
Von funktionierenderi zu fernenden Arbaitssystemen.
Die stdndige Bereitschaft zur Reorganisation im
Unternehmen setzt voraus, dall Phasen einer ver-
ringerten Leistungs- und erhdhten Anpassungs-
fahigkeit in der Unternehmenskonzeption mitge-
dacht und bewut gestaltet werden. Die lermnende
Organisation kann Perfektionsanspriiche nur in
Phasen der Stabilitdt einldsen und muB selbst dann
notwendig fehlertolerant bleiben, da der Fehler ein
konstitutioneller Faktor in Anpassungsprozessen
ist,

Entwicklungssirategie V:

Von hierarchisierten zu aigendynmarischen Regel-
systemen.

Vertikale Hierarchien sind stabilitatscrientierte Orga-
nisationsformen. Um die Anpassungsfahigkeit des
Untemehmens zu gewéhrlsisten, sind die vertikalen,
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verstetigten Hierarchien durch funktionale, projekt-
bezogene Organisationsformen zu ersetzen, deren
interne Beziehungsdefinitionen ausschlieBlich aufga-
benbezogen sind und mit der Bitdung neusr Projekt-
kontexta leicht gedndert werden kénnen.

Wertewande! und Strategien der Men-
schenfilhrung

Die Umsetzung der aufgslisteten Entwicklungsstra-
tegien erfordert ein spezifisches Flhrungsverhal-
ten. In den skizzierten eigendynamischen, instabi-
itatsbersiten und dezentralen Organisationsstruk-
turen moderner anpassungsfihiger Unternehmen
wird ein Fihrungskonzept erforderlich, das Mana-
gement als "Dienstleistung am Unternehmen” ver-
steht. In der sensiblen Situation des innerbetriebli-
chen Ubergangs und der marktbezogenen Anpas-
sung muB3 der Mensch im Mittetpunkt der Unter-
nehmensfiihrung stehen.Fir dieses zukunfts-
orientierte Fhrungsverhalten lassen sich wiederum
fnf konkretisierende Strategien benennen.

Flihrungssitrategie [»

Von Festlegung/Vorhersage zur Rahmenvorga-
be/Vision,

Als Reaktion auf die komplexe Dynamik der gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen sind in Unter-
nehmen langfristige Festlegungen ebenso unsin-
nig, wie langfristige Vorhersagen unmcgtich sind. In
Abhangigkeit von Haufigkeit und Relevanz der auf-
tretenden InstabilitAtsunterlagen ist nur ein be-
grenzter Planungshorizont sinnvolt, Um die Anpas-
sungsfahigksit des Unternehmens zu erhalten, soll-
te das Management nur allgemeine, strategische
Rahmenvorgaben machen. Die Mitarbeiter organi-
sieren und koordinieren ihre Aktivitdten in” diesen
definierten Grenzen selbst, Um die InstabilitAt der
sténdig erforderlichen Anpassungsphasen flr die
Mitarbeiter ertraglich zu machen, muB das Mana-
gement klare Visionen flir die Firmenentwickiung
vorgeben, Die Columbus-Strategie der Selbstorga-
nisation braucht eine Vision zur Bewdltigung von
Unsicherheit,

Flihrungsstrategie i

Fiiirent als Balance von Stabilitat und Instabilital.
Die geforderte Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
des Unternehmens bringt [nstabilitdt in den Struk-
turen mit sich, die mehr oder weniger zwangslaufig
mit persdnlichen Verunsicherungen der Mitarbsiter
einhergeht. Bei zu groBer oder zu lang anhaitender
instabilitat kann die kreative Verunsicherung in
Angst und Uberforderung umschiagen. In diesem
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Fall reagiert das System zwanghaft stabilisierend
und verliert sowoh| seine Handlungstéhigkeil als
auch seine Anpassungsbereitschaft. Das Manage-
ment hat die Aufgabe, das Auftreten von Stabilitat
und Instabilitdt im System zu balancieren. Wahrend
instabiler Phasen gilt es, durch Aktualisierung von
Vislonen und Zusicherung von VerlaBlichkeit bei
den Mitarbeitern die Akzeptanz notwendiger Ver-
unsicherungsprozesse zu férdern, und wéhrend
stabiler Phasen ist die Anpassungsfahigkeit des
Systems Uber Anregung und Innovation zu erhal-
ten.

Fithrungssirategie §il:

Von der ProzeBbeherrschung zur ProzeBmoderation.
In selbstorganisierten Systemen kénnen Prozesse
nicht beherrscht oder bestimmte Ergebnisse er-
zwiungen werden, In selbstorganisierenden Syste-
men kénnen Prozesse nur angeregt und Uber die
Gestaltung von Rahmenbedingungen modetiert
werden. Die Kompetenz zur Ldsung anstshender
Aufgaben liegt immer in den Ressourcen des Un-
ternehmens selbst, Das Management hat daher
unspezifische, [bsungsorientierte Motivationsstruk-
turen zu férdern und fUr ausreichende Rlckmelde-
schleifen im Unternehmen zu sorgen, so daB Ver-
anderungsprozesse als schrittweises Anpassen an
ein neues stabiles Systemverhalten erfolgen.

Fihrungssitrategie IV:

Vom Anweisen zum Uberzeugen des Mitarbeiters.

Die Anregung von Losungsprozessen in lernenden
Organisationen ist gebunden an die Eigenmotivati-
on der Mitarbeiter. Die im Anpassungsprozell des
Unternehmens stattfindenden Neuorganisationen
konnen sich nuy stabiisieren, wenn sie auf eine mo-
tivationale Resonanz bei allen Betsiligten treffen. in
lernenden Organisationen sollie das Management
dem Prinzip des aufsuchenden FUhrens folgen, um
eine moglichst grofle Nahe zum Mitarbeiter zu ge-
wahrieisten.

Fiithrungsstrategie ¥:

Der Kunde ist der Arbeitgeber im Unternehmen.
Die Anpassungsprozesse im Unternehmen sind
Reaktionen auf Anderungen in den gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen. Der Kunde ist daher in
besonderer Weise ein wichtiges Wahrnehmungsor-
gan flr das Unternehmen. Eine extreme Marktori-
entierung ist die zwingends Voraussetzung flir kon-
tinuierliche Anpassung. Der Dienstleistungsgedan-
ke sollte daher nach innen wie nach auBen zur Leit-
philosophie moderner Unternehmenstihrung ge- -
héren.



Literatur

FISCHER, P. (Chefsessel): Neu auf dem Chefses-
sel. Erfolgreich durch die ersten 100 Tage, Lands-
berg am Lech 1993

FRESE, E. {Organisationstheorie): Crganisations-
theorie: Stand und Aussagen aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht, Wiesbaden 1990

GEBERT, D. / ROSENSTIEL, L. VON: Organisati-
onspsychologie, 2. erweiterte und verbesserte
Aufl., Stuttgart / Berlin / K&In 1989

HAKEN, H. {Synergetik): Erfolgsgeheimnisse der
Natur, Synergetik: Die Lehre vom Zusammenwir-
ken, Frankfurt 1991

HAKEN, H. / STADLER, M. {Hrsg.) {Cogniticn):
Synergetics of Cognition, Berlin 1990

KRUSE, P. / GHEORGHIU, V. A. (Self-organization
theory): Self-organization theory and radical con-
structivism: A new concept for understanding hyp-
nosis, suggestion and suggestibility, in: Bengartz,
W. (Hrsg.): Hypnosis: 175 Years after Mesmet. Re-
cent Developments in Theory and Application,
Konstanz 1992, S, 161-171

KRUSE, . / STADLER, M. / PAVLEKOVIC, B. /
GHEORGHIU, V. (Self-organization principles): In-
stability and cognitive order formation: Self-orga-
nization principles, psychological experiments and
psychotherapeutic interventions, in: Tschacher,
W./Schispek, G./Brunner, E. J. (Hrsg.): Self-Orga-
nization and Clinical Psychology, Berlin 1992, S.
102-117

KRUSE, P. / STADLER, M. (Psychischer Apparat):
Der psychische Apparat des Menschen, in: Merten,
K./Schmidt, S. J./Weischenberg. S (Hrsg.): Die
Wirklichkeit der Medien. Eine Einflhrung in die
Kommunikationswissenschaft, Opladen 1994, S.
20-42

KRUSE, P. / STADLER, M. {Hrsg.) (Multistability):
Multistability in Cognition, Berlin 1904

PEITGEN, H. Q. / RICHTER, H. P. (Beauty of Frac-
fals): The Beauty of Fractals, Berlin 1986

PINKWART, A. {Chaos): Chaos und Unterneh-
menskrise, Wiesbhaden 1991

REHM, W. / WELSCH, H. / FAIX, W. (Hrsg.} (Syner-
getik): Synergetik. Selbstorganisation als Erfolgsre-
zept fir Unternehmen. Ein Symposium der IBM,
"Ehningen 1993

Gestaltung von Verdnderungsprozessen

17



18



Kundenorientierte ambulante S uchtkrankenhilfe
aus Sicht der Beratung

k4

Gert M. Petersen fnhalt

Drogenhilfe Eimsbittel

Kaiser-Friedrich-Ufer 28a

20253 Hamburg EinfUhrungsvortrag mit Reslimes aus der Arbeits-

gruppe

19



I. Einfilhrungsvortrag

Miissen sich Suchtberatungen verdndern? Diese Fra-
ge soll ich aus Sicht einer Beratungsstelle beantwor-
" ten, vor dem Hintergrund der Erfuhrungen, die wir
in Hamburg mit den politischen Vorgaben, mit den fi-
nanziellen Einsparungen und mit der Hinfiihrung der
EDV gemacht haben.

Unsere Beratungsstelle mit einem niederschwelli-
gen und einem hochschwelligen Angebot liegt im
Hamburger Stadtbezirk Eimsblttel. Das Team be-
steht aus sechs Sozialpddagoginnen und Sozial-
padagogen, von denen einige, auch ich, in einer
staatlichen Beratungsstefle beschéftigt waren., Wir
haben diese verlassen, weil nach unserem Ein-
druck die Strukturen der Behédrde unsere Vorstel-
lungen von Verdnderungen zu einer zeitgeméBeren
Suchiarbeit nicht zulieBen. Wir griindeten deshalb,
mit anderen zusammen, einen Verein, der nun un-
ser Arbeitgeber ist und uns die Freiheit 1463t, Veran-
derungen im Sinne einer modernen Suchtarbeit
umzusetzen,

Also: Mulssen sich Suchtheratungen veréndern?
Ja, sicher! Vieles verdndert sich standig, warum
nicht auch Suchtberatungen? Die Frage ist jedoch,
wer oder was Verdnderungen verlangt, wie stark
diese sein werden oder sein missen und in wel-
chem Umfange diese dann unsere Arbeitsplatze
und unsere Arbeit verandern und/oder beeinflus-
sen.

Aus meiner Sicht und aus den Erfahrungen, die wir
in Hamburg machten und machen, sind es im We-
sentlichen vier Griinde, die Verinderungen verlan-
gen. Sie kommen von auflen und erzeugen Druck.
Diese Veradnderungen haben Einflul auf die Ar-
beftsplitze und auf die Form der Arbeit der Sucht-
beratung genommen und werdenr as weiterhin tun
und diese nachhaltig pragen.

£s sind dies:
1. D|e knapper werdenden finanzielien I\Af{tel

2. der stérkere politische EinfluB auf die Angsbots-
formen,

3. die gednderte Aufgabenstellung in der Suchtar-
heit und

4. die EinfUhrung der EDV.

Suchtberatungsstellen, die im legalen und/oder im
illegalen Bersich tatig sind, werden in der Regsl

durch éffentliche Mittel finanziert. Und diese Mittel

sich knapp geworden und werden wohl auch in Zu-
kunft nur beschrinikt fliel3en. Einsparungen stehen
an, die bis zur Schilessung von Beratungsstelten
flhren kdnnen. Dieses besonders dann, wenn der
Uberzeugende Nachweis der Unverzichtbarkeit
nicht erbracht werden kann.

Die Politik will und wird von den Suchtberatungen
verstarkt eine Antwort vertangen auf die Frage:

Was passiert eigentlich mit den &ffentlichen Gel-
dern, was flr eine Leistung wird daflir erbracht und
ist diese auch im Sinne der politischen Vorgaben?

Dieser Tatbestand, also die engeren finanziellen
Vorgaben und die Fragen der Politik nach Verwen-
dung der finanziellen Ressourcen, erzwingen eine
starke Verénderung. Mit den geringeren finanziellen
Mitteln muB dkonomischer umgegangen, sie mis-
sen sachgerechter eingesetzt und deren Verwen-
dung mui deutlicher als bisher nachgewiesen wer-
den. Und es gibt Beispiele fir finanzielle Einschran-
kungen, die sogar Einschnitte im Personalhaushalt
unumgaénglich machien, '

Suchtberatungen missen erkennen, daf inr Aufga-
bengebiet im Wesentlichen zwet Bereiche umfalt:
Zum einen missen die Hifesuchenden angenom-
men und betreut werden. Zum anderen aber ver- -
langt auch die Gesellschaft, vertreten durch die Po-
litik, daB wir deren Wilnschen und Forderingen ge-
recht werden. Daher wird die Politik zunehmend
darauf achten, daf ihre Vorstellungen von Suchtar-
beit auch umgesetzt werden, Die Politik wird, wie in
Hamburg geschehen, zum Beispiel verlangen, daB
Offnungszeiten von Beratungsstellen verlangert
werden,

Und ich glaube auch, daB die Zeit vorbai ist, wo je-
das soziale Problem ohne sehr kritische Uberprix-
fung mit neu einzustellenden Sozialpadagoginnen
oder Sozialpadagogen oder gar mil neuen Binrich-
tungen geldst werden kann oder soll.

Eher anders;

Bisher erbrachte Leistungen und Angebote mis-
sen auf Sinnhaftigkeit, Akzeptanz und Erfolg {iber-
prizft werden, um den verdnderten Bedingungen
gerecht zu werden. Die Leistungen und die Ange-
bote einer Suchtberaiung sollien so verédndert wer-
den, daf} sie von den Klentinnen und Klienten an-
genommen werden. Zum Beispiel die Frage: Was
will eigentlich die Klientin, der Klient, also unsere
Kundin, unser Kunde?, wird weitaus wichtiger wer- .
den, als die Frage, was die Beraterin oder der Be-
rater anbleten will,
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Und auch die Frage nach den BedUrinissen der
Gesellschaft muB in neue konzeptionelle Uberle-
gungen eingebaut werden. Als Beispiel sei der Um-
gang mit offenen Drogenszenen genannt.

Ein neues BewuBtsein muB sich bei den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern ven Suchtberatungen ein-
stellen:

Suchtberatungen sind Einrichtungen aus dem Sek-
tor Dienstleistung. Die Sczialpadagogin als Dienst-
leistende oder der Sczialpddagoge als Dienstlei-
stender ....... , sichetlich ein gewohnungsbedUrfti-
ger Gedanke. Aber wir werden uns daran gewdh-
nen mssen,

Die durch knappare finanzielle Mitlel erzwungensan
konzeptionellen Veranderungen bieten aber auch
Chancen und Moglichkeiten flr Kreativitdt in der
Konzeptgestaltung fUr die Suchtarbeit. Und nicht
zuletzt bietet sich die Moglichkeit an, sich auch von
lishgewonnenen, aber doch hinderlichen Eigenhai-
ten, zu verabschieden.

Und auch politische Vorgaben kdnnen, so meing
ich, in der fachiichen Diskussion sehr wohl unier-
stitzend wirken, auch wenn diese Sichtweise auf
den ersten Blick befremdlich wirken kann,

Der dritte Grund, der zu Veranderungen flhren
wird, ist die Wandiung der Arbeitsinhaite in der
Suchthilfe. Unser Klientel, also unsere Kundschatt,
hat andere Fragen an uns Suchtberaterinnen und -

berater, andere BedUrfnisse und andere Defizite, -

die den Nahrboden fir die Sucht bereiten, als dies
bisher der Fall war. Zum Beispiel Fragen nach dem
Sinn einer abstinenten Lebensweise, besonders
vor dem Hintergrund: einer zunehmend erhebiich
grofer werdenden sozialen und korperlichen Ver-
elendung und der Situation auf dem Arbeitsmarkt.
Es sind verdnderte Formen der Angebote notwen-
dig, um unserer Kundschaft Mut zu machen, eine
Lebensverdnderung, auch mit unserer Hilfe, einzu-
leiten, ‘

Angesichts der allgemeinen gesellschaftlichen Le-
benshedingungen bereitet es immer mehr Mihe,
Angebote zur individuellen Lebensverénderung
Uberzeugend darzulegen. Hier muB mit anderen,
veranderten Konzepten versucht werden, erfolgrel-
che Suchtarbeit zu leisten.

Sozialpadagogik urd/oder Beratungstatigkeit heifit
fr mich auch, die ,Beschrankung® meines Han-
deing darauf, das Klientel, also unsere Kundschatft,
darin zu unterstitzen, daB sie die Verantwortung
flr ihr ‘Handeln, ihren Umgang mit ihrem Leben,
selber tragt.

Auch die Fragen nach dem Recht auf Sucht, dem
Becht auf die eigene Zerstérung, vetlangen Ant-
worten. Soll man Fixerréiume sinrichten oder soll
man dem "Kénigsweg der Clean-Therapie” das
Wort reden.

Doch auch diese Veranderung der Arbeit kann, op-
timistisch betrachtet, eine positive, innovative Ge-
stattung der Suchthilfe begriinden,

Die Einflhrung der EDV wird eine sehr nachhaltige
Verainderung der Arbeit in den Suchiberatungen
bringen. Bei einigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern wird sich sicherlich Widerstand regen, bei dem
Gedanken, daB sie auf dem eigenen Schreibtisch,
neben dem Bleistift und dem Telefon, auch noch
einen Bildschirm dulden mdssen. Aber friher oder

_spéter wird sich die EDV (berall durchgesetzt ha-

ben und es gilt daher auch in diesem Kontext: Po-
sitiv denken!

Und ohne Zweifel muB man beim Einsatz der EDV
die Nachteile kritisch betrachten und bewerten,
aber auch die Vorteile uneingeschrankt nutzer,
Rechnergestiitztes Arbeiien, besonders im einem
vernetzten System, erleichtert die Arbeit ungemein,
Als Beispiele sind zu nennen: ‘

- Der Zugriff auf gemeinsame und gemeinsam
gepflegte Adrefidateien.

- Die Erstellung von Sczialberichten.

- Die durch alle Koileginnen und Kollegen gleich-
artig angelegte Form von Klientenkarteikarten.

— Automatische Wiedervorlage von Karteikarten
oder Dokumenten. .

- Elektronische Ablage von Briefen und Ahnli-.
chem.

Dieses und vieles mehr entlastet erheblich von
Schreibtischarbeiten und spart Zeit, die fir die ai-
gentliche sozialpdagogische Arbeit genutzt wer-
den kann: Der Beratung und Betreuung von sucht-
kranken Menschen. ‘

Der Rechner veriangt aber auch, daB afle Mitarbei-
terinnen: und Mitarbeiter so arbeiten, wie sie im
Team beschiossen haben. Dieser Grundsatz unter-
stltzt die Qualitat der Arbeit, weil alle Teammitglie-
der mit gleicher und Uberprifbarer fachlicher Kom-
petenz die anstehenden Aufgaben verrichien.

Schon immer wurden Daten, auch anamnestische,
in einem Beratungs- oder Betreuungsproze erno-
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ben und auf Papier gesammelt und festgehalten.
Danach wurde versucht, durch mihsames und
zeitraubendes Zusammenzéahlen dieser Daten sin
Bild Uber die Arbeit der Suchtberatung darzustel-
fen.

Dieser Prozel kann durch den Einsatz von EDV er-
heblich vereinfacht und verbessert werden.

Alte Daten werden nicht mehr auf Papier festgehal-
ten, sondern direkt in die EDV eingegeben. Diese
Daten kénnen nun flr jede Form von Statistik ver-
wendet werden. Und Statistik ohne Mehrarbeit flir
die einzelne Mitarbeiterin oder den einzelnen Mitar-
befter kann nur durch EDV erbracht werden.

Und genaue Statistik ist unverzichtbar, denn:
— Der Geldgeber will wissen: Was passiert mit
dem Geld?

— Die Politik will wissen: Sind die Vorgaben rich-
tig?

— Der Arbeitgeber will wissen: Leistet die Bera-
tungsstelle das, was sie mui?

— Das Teammitglied will wissen: Wie gut erflllle ich
meine Aufgaben? Stimmen meine vermuteten
Ergebnisse mit den realen Ubergin?

An dieser Stelle muB auch der Begriff Kontrolle ge-
nannt werden.

Richtig ist: Durch den Einsatz von EDV wird auch
Kontrolle ausgelbt! Aber ist Kontrolfe immer nur
negatlv zu bewerten? Ich glaube nichi! Kontrolle,
also Uberpriifung der sigenen Arbeit, erhdht die
Qualitat, Kontrolle kann sowohi der einzelnen Mit-
arbeiierin, dem einzelnen Mitarbeiter, als auch dem
ganzen Team helfen, Schwachstellen in der Arbeit
Zu erkennen, um diese dann zu Uberwinden. Im in-
teresse einer besseren und Uberzeugenderen Ar-
beit.

Kontrofle durch EDV heift auch, die eigens Arbeit
transparent zu machen, und das genau wollen wir

auch in unseremn Streben nach Professionalitidt und -

Wertschitzung,

Die von mir dargelegten vier Griinde, die zu Verén-
derungen fihren werden, haben sich natlrlich
auch bei uns auf die Arbeit, das Konzept und die
Angebotsstrukiur ausgewirkt. Und zwar nicht uner-
hablich,

Die erste groBe Verdnderung ergab sich, als wir
1993 die Behdrde verlassen haben und in Freier
Tragerschatt unsere Arbeit fortsetzen konnten.

Die zweite groBe Veranderung war die Einfiinrung
der EDV, die wir auch seit 1993 nutzen, Wir began-
nen mit einem neuen, eigens flr unsere Suchtbera-
tung entwickelten Programm und mit zwei Rech-
nern. Unterdessen ist bei uns jeder Arbeitsplatz mit
einem vernetzten Rechner ausgestattet. Und nie-
mand aus unserem Team kann sich heute eine mo-
derne Suchtarbeit chne EDV-Unterstiitzung vor-
stelien.

Erst die Nutzung der EDV, besonders die Nutzung
der Statistik, gab uns Mdglichkeiten an die Hand,
unsere Arbeit effektiver zu gestalten, sie durchlissi-
ger zu machen und auch der Fachbehtrde
gegentiber den Nachweis zu erbringen, daf3 unse-
re Arbeit erfolgreich und unverzichtbar ist,

Unterdessen sind in Hamburg rund 23 Einrichiun-
gen mit dem angesprochenen Programm und der
notwendigen Hardware ausgesfattet worden. Die-
ses hauptsdchlich, um der Politik die notwendigen
statistischen Daten zu liefern, die zuklnfige Ent-

scheidungen in der Suchthilfe erleichtern sollen.

AuBerdem soll die Statistik der Fachbehérde (auch
als Geldgeber) eine Ubersicht geben, wie ‘erfolg-
reich’ gewisse Einrichtungen von den Abhangigen
genutzt werden.

Unser Reagieren, aber auch unser Agieren auf Ver-
anderungen, die sich ahzeichneten, ergaben und
noch ergeben werden, hat in unserer Beratungs-
stelle zu vielen kleinen und aber auch groBeren
konzeptionellen Anderungen geflhrt. Zum Beispiel
haben wir unsere Erreichbarkeit auf knapp 50 Wo-

" chenstunden erweitert. Wir bieten sechs Tage in

der Woche ein Essen an; wir beraten regelmaBig in
einer Entgiftungsklinik; wir haben unsere Anwesen-
heitszeiten bis auf 19 Uhr ausgedehnt.

Wir setzen uns mit Akupunktur auseinander, die
Diskussion um Fixerrdume nimmt Gestalt an und
auch Uber eine Teillegalisierung von Canabispro-
dukten muB gesprochen werden.

Als weitere groBe Veréinderung sei eine neue Art
der Finanzierung genannt: Trager mit Suchtbera-
tungen fUr den illegalen Bereich, auch wir, haben
einen Vertrag mit der Fachbehérde - also auch mit
der Politik — ausgehandelt und unterschrieben, der
uns auf verbindliche Leistungen verpflichtet und die
Behdrde verpflichtet, uns fest budgetierte Zuwen-
dungsmittel {iber mehr als ein Jahr zu garantieren.
Muissen Suchtberatungsstellen sich veréndern? Ja,
sie missen! Und nach unseren bisherigen Erfah-
rungen ist dies kein Nachteil, im Gegentaeill
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li. Zusammenfassung der Ergebnisse der
Arbeitsgruppe

In der Arbeitsgruppe wurden zwei Themen ange-
sprochen und diskutiert. Zum einen waren es die
nachfolgenden Thesen, zum anderen der Nutzen
und die Nutzung von EDV in der Suchtarbeit.
Wohin miiBte (muf) sich Suchthilfe verandern?
Hierzu einige Thesen:

—> Suchthilfe gibt es nicht, weil es Abhangige gibt,
sondern weil andere in der Gesellschaft soviel
Geld verdienen, dafl diese die Sozialarbeit #i-
nanzieren konnen!

—> Suchthilfe muB zwei Zislgruppen bedienen: Die
Gesellschaft und die Abhdngigen.

—> Suchthilfe ist ein Dienstleistungsangebot.

~> Suchthilfe muB kundenorientiart konziplert und
angeboten werden: Die Abhéngigen missen
als Kunden gesehen werden, mit Rechten und
Ansprichen.

—> Die ausgesprochenen oder unausgesproche-
nen Bedlrfnisse der Abhadngigen, also der
Kunden, milssen der MaBstab des Handels in
der Suchthilfe sein.

-> Die Arbeit einer Suchthilfeeinrichtung und die
Arbeit jedes Teammitgliedes ist Uberprifbar
und muB Uberpriift werden. Eine leistungsab-
héangige Bezahlung ist mdglich und aus Sicht
des Wettbewerbes auch sinnvoll.

~> Der Einsatz von EDV ist in der modernen

Suchthilfe zwingend notwendig. Die EDV spart
Verwaltungskrafte, verlangt und unterstitzt
diszipliniertes, effektives Arbeiten und gestattet
dem Geldgeber, dem Trager und dem einzel-
nen Teammitglied die Uberpriifung der eigenen
Arbeit und deren Ergebnisse.

Die béiden ersten Thesen wurden eingeschrankt
fUr richtig gehaiten. Die Diskussion ergab zustim-
mende Einschitzung in der Frage, ob die Gesell-
schaft Sozialarbeit bereitstellen soll und muf,

Schwieriger war die Beantwortung, wie weit Sozial-
arbeit auch flr die Geselischaft da sein muB, Hier
etwa im Hinblick auf ‘ordnungspolitische’ Mafinah-
men. Als Beispiel war genannt worden: Sozialver-
tragliche Vertreibung aus offenen Szenen. Hier kam
auch die Parteilichkeit von Sozialarbeit fir das Kli-
entel zur Sprache, die die Arbeit fiir die Gesell-
schaft eher als zweitrangig ansah,

Eine abschlieBende Antwort konnte natlrlich nicht
gefunden werden.

Die Thesen zu den Themen “Sozialarbeit als
Dienstleistung” und “Kunde statt Klient” wurden
kontroverser diskutiert. Die Frage, ob Suchtbera-
tung eine Dienstleistung sel, wurde nicht so strittig
diskutiert, die Frage aber, ob die oder der Slichtige
eher als Kundin bzw. als Kunde anzusehen seien,
denn als Klientin bzw. als Klient, ergab eine lebhaf-
tere Debatte. Beide Standpunkte hatten Beflrwor-
ter und Zweifler, :

Die beiden letzten Thesen konnten mangels Zsit
nicht mehr betrachtet werden. Allerdings wurden
sie indirekt bei der Diskussion Gber den Einsatz von -
EDV angesprochen.

Die Tatsache, dall EDV in der Sozialarbsit Einzug
halten wird, war nicht strittig. Doch Uber den Nut-
zen fUr jedes Teammitglied wurde nachgefragt und
diskutiert. Hier konnten Fragen beantwortet wer-
den, weil es schon Erfahrungen mit rechnerge-
stitzter Arbeit gab und durch Darstellung von
Moglichkeiten der EDV am Beispiel der Software
‘Moonlight’, etwa die visionelle Darsteliung des in-
dividugllen Konsums von Suchtmittein.

Auch (ber die Vorteile einer EDV-gestlitzten Sta-
tistik wurde gesprochen. Hier wurde die Zeiterspar-
nis gegenliber der ‘Papierarbeit’ hervorgehoben,
Auch die Tatsache, daB Arbeitspldtze nach Ein-
flihrung der EDV verlaren gehen kdnnen, wurde kri-
flsch betrachtet, '
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Die in der Wirtschaft schon 1angst géngigen Begri-
fe Betriebswirtschaft und Controlling werden offan-
sichtlich bei Ubertragung auf soziale Arbeit als
“Drohung” angesehan.

Es besteht die Meinung, daf insbesondere den
Suchtberatungsstellen nunmehr unter dem “Man-
tel” dieser wissenschaftlichen Begriffe ermeut Fi-
nanzklrzungen durch Leistungstréger und Politiker
bevorstehen - nicht zuletzt aufgrund der in den letz-
ten dahren mehrfachen Reduzierungen von Finanz-
mitteln.

Bedingt durch Uber Jahrzehnte hinweg gesicherte
finanzielle Rahmenbedinungen haben es die sozia-
le Arbeit leistenden Institutionen nicht gelernt / flr
notwendig erachtet, ihre Arbsitsergebnisse auch
entsprechend den Geldgebern “zu verkaufen” und
sich somit fiir die Zukunft abzusichern.

Unter Voraussetzung der Notwendigkeit nach “Lei-
stungsorientierung und Transparenz” in der sozia-
ien Arbaeit bieten Elemente aus Bstriebswirtschaft
und Controlling exellente Chancen, aus der bisheri-
gen Situation des Abwartens und Reagierens sich
hin zum vorausschauenden aktiven Handein und
Agierens zu bewegen,

Hier helfen insbesondere die Instrumente des Con-
trollings, wobel der Begriff Controlling nicht mit “K”
(= Kontrofle mit dem entsprechend negativern Bei-
geschmack) sondern mit “G” = lenien, steuern, na-
vigieren zu verstehen ist,

Voraussetzung des erfolgreichen Controlling-Ein-
satzes, welches im wesentlichen dazu dient, sich
selbst auf die Realisierung der festgelegten Ziale im
Plan/Soli/lst-Vergleich zu Uberprifen und bei Ab-
weichung entsprechend gegenzusteuern, ist das
Vorhandensein einer Leitmaxime (= was soll er-
reicht werden?) mit entsprechender qualitativer,
quantitativer und terminlicher Definition und (még-
ichst) personifizieder Verantwortung. Unverzicht-
barer Bestandteil hierflr ist auch das Vorhanden-
sein einer Leistungsbeschralbung. -

Anstelle sich im Nachhinein méglicherweise recht-
fertigen zu missen, erleichtem diese Vorleistungen
allen Beteiligten Entscheidungen (ber die Berait-
stellung finanzieller Mittel,

Sicherlich mag es in Einzelfdilen nicht ganz so ein-
fach sein, das eigene Tatigkelisfeld detailliert und
quantifiziert zu beschreiben. Der hiermit verbundene
Nutzen rechtfertigt jedoch bei weitemn den Aufwand
und stellt eine Form der Zukunftsinvestition dar.

Suchtberatung ist eine Form der Dienstleistung an
Kunden, die es gilt, zu Uberzeugen.

Uberzeugung funktioniert am besten mit fundierten
Argumenten, fir die die betriebswirtschaftliche Er-
fassung und Aufbereitung von Leistungsdaten - am
sinfvoilsten mit EDV-Unterstiitzung - den besten,
erfolgversprechendsten und auch zugleich effizien-
testen Weg darsteilt,

Aus Sicht der Suchtberatung teilen sich die Kun-
den in 2 Gruppen auf: Zum seinen handelt es sich
um Leistungsempfanger (Patienten , Blrger), die es
mittels anspruchsvoller fachlicher Qualifikation zu
Uberzeugen gilt. Hier kann die Betriebswirtschaft
nur am Rande helfen.

Primérer Ansatzpunkt des Controllings innerhalk
der Suchtberatung ist vielmehr die Uberzeugungs-
arbeit beim Geldgeber {Leistungstrager, Kommu-
ne, Politiker), der wiederum vor seinem Uberpril-
fungsgremium Rechtfertigung Uber die verwende-
ten Finanzmittel ablegen muB. Co

Unzureichend wurde in der Vergangenheit das In-
strument der Offentlichkeitsarbeit eingesetzt.

In Verkindung mit nachweisharen betrlebswirt-

schatftlichen Daten (ber die geleistete Arbeit gines

sozialen Dienstes, also auch der Suchtberatungs-
stelle, verflgt diese Uber hervorragende Maglich-
keiten, vom "Bitisteller” zur “aktiv fiir den volkswirt-
schaftlichen Nutzen arbeitenden. institution” zu
warden.

Cer kombinierte Einsatz von Betriebswirtschaft/
Controling und  Offentiichkeitsarbeit  stellt  fir
Suchtberatungsstellen eine wesentliche Vorausset-
zung der Zukunftssicherung in dieser von finanziel-
len MaBstdben und Einsparungsnotwendigkeiten -
gepréagien Gesslischaft dar.
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Perspektiven ambulanter Suchtberatungssteilen,
das sind zum einen die Perspektiven bezogen auf
Fortbestand und Weiterentwickiung der hochst un-
terschiedlichen Einrichtungen der ambulanten
Suchtkrankenhitfe. Nicht unwichtig ist, daf es sich
bei der Frage nach der Zukunit ambulanter Sucht-
beratungsstellen, auch um die Frage der Erhaltung
von Arbeitsplatzen, insbesondere flir Sozial-
padagoginnen und Sozialpidagogen, handslt. in
diesem Sinne bedeutet nach den Perspektiven der
ambulanten Suchtberatungsstellen fragen: Wel-
ches Terrain hat und kann die ambulante Suchtbe-
ratung flr sich gegenlber konkurtierenden Anbie-
tern und im beruflichen Verdrangungswettbewerb
mit anderen akademischen Berufsgruppen im Ge-
sundheits- und Sozialwesen verteidigen?

Perspektiven ambulanter Suchtberatungsstellen,
der Titel kann auch anders gelesen werden. Dann
sind damit Perspektiven im Sinne von inhaltlichen
Vorstellungen ung Interpretationen gemeint, die die
Suchtberatungsstellen mit Blick auf Schwierighkei-
ten und Prebleme, die sich aus dem Konsum von
GenuB- und Rausch-, Arznei- und Lebensmittein
ergeben konnen, vertreten und anbieten. Das
wéren dann Experten-Perspektiven, die sich mit
Laienperspekiiven teilweise decken oder von die-
sen abweichen konnen. Aus diesen Pearspekliven
ieitet sich auch ab, welches Bewaéltigungshandein
und welche Problemidsungsmdglichkeiten ratsu-
chenden Frauen und Ménnern seitens der ambu-
fanten Suchtberatungssteilen als Handlungsper-
spektiven aufgezeigt werden kinnen. Insofern die-
se Perspektiven in der Offentlichkeltsarbeit der
Suchtkrankenhilfe bekannt gemacht werden, be-
stimmt das auch mit, mit welchen Vorstellungen
ungd Erwartungshaltungen Frauen und Manner in
eine Beratungsstelle kommen oder ihr gerade auch
fern bleiben.

Der Perspektiven der ambulanten Suchibera-
tungsstellen ist auf alien gerade aufgezeigten Be-
deutungsebenen eine Mischung von einerseits Be-
harrtichkeit und Verteidigung gewachsener Struk-
turen, und andererseits Infragestellung, Ergénzun-
gen und Wandel eigentimiich. Wenn man den
Zeithorizont breit definiert, dann wird deutlicher,
daB die AnstdBe flr die Entwicklung neuer Per-
spekiiven und damit auch die mehr oder weniger
radikalen Veranderungen des Angsbots zum einen
von innerhalb der Institution kommen. Dann ist dies
haufig zum Ausdruck gebrachte Unzufriedenheit
mit den eigenen Arbeitsbedingungen (z.B. frau-
snspezifische Ansétze und Angebote), oder aber
das Erkennen (bzw. Propagieren) neuar Problemia-
gen. Zum anderen hat sich das Angebot der am-

bulanten Suchtkrankenhilfe gerade auch aufgrund
auferer Faktoren stAndig veréndert. Es ist gut, sich
daran zu erinnern, dal mit der Anerkennung des
Alkoholismus als Krankheit im Sinne der RVO im
Jahr 1968 zun&chst eine enorme Expansion der
Suchtkrankenhilfe begann. Mit dem Aufkommen
des neuen Drogenproblems in den 1970er Jahren

 und der sehr raschen Professionalisierung der Dro-

genselbsthilfe-Projekte, die sich als zusitzliche am-
bulante Beratungsangebote etablieren konnten, er-
lebte der Suchtberatungsbereich eine weitere Ex-
pansion. Die Gesundheitsstrukturreform in ihren
verschiedenen Etappen macht genau dieser Art
von expansivem Wagchstum ein Ende. Die nun er-
forderich werdenden strukiurellen Veranderungen
und damit verbundenen (Handfungs-)Zwange ha-
ben auch eine positive Seite: es mulB eine viel
grindlichere Bestandsaufnahme gemacht werden
und alle Angebote missen sich gleichermaien le-
gitimieren hinsichtlich ihrer Relevanz.

Nachdenken dber Perspekiiven der ambulanten
Suchtberatungsstellen muB diese verschiedenen
Ebenen und deren Zusammen- aber auch Gegen-
cinanderwirken ins Auge fassen. Dabel kommen
maglicherwsise auch Bereiche ins Blickfeld, die
bisiang seitens der Suchtberatung wenig Aufmerk-
samkeit erhielten. Die Beobachtungen, die im fol-
genden zusammengstragen sind, wellen auf einige
"Puzzle-Teile" aufmerksam machen, welche Fakto-
ren in der Vergangenheit zu sich andernden Per-
spektiven ambuianter Suchtberatungsstelien bei-
getragien haben. Diese Verénderungen sind meines
Erachtens in die Diskussion Uber zukinftige neue
Entwicklungsmdglichkeiten und Aufrechterhaltung
notwendlger Angebote einzubeziehen.

Beobachtung 1:

AIDS hat meht flr die Angebotsvielfalt in der ambu-
lanten Drogenarbeit getan, als ohne diese gesund-
heits- und sozialpolitische Herausforderung um-
setzbar gewesen wiére. Dies gilt gerade fir die
niedrigschwelligen Ansétze der suchtbegleitenden
und suchtakzeptierenden Hilfen, also Spritzen-
fausch und Methadon-Substitution, sowie die jUng-
sten Debatten fur Hercin-Vergabe, AIDS hat die in-
haltlich-konzeptionellen Perspektiven von ambu-
lanten Suchtberatungsstellen, die hauptséchlich
it drogenabhéngigen Frauen und Mannern zu tun
haben, radikaler verandert, wie jede andere inhaltli-
che Auseinandersetzung seit der Professionalisie-
rung der Drogenarbeit. Im Kontext der AIRS-Epide-
mie haben sich innerhalb der Drogenhife die "harm -
reduction”-Strategien als gleichberachtigt neben
dem Abstinenzziel durchgesetzt. Nicht immer war
es die Drogenhiife, die zuerst pragmatisch mit
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Spritzenabgabe und -tauschprogrammen in die
Drogenszene hineinwirkien, Haufig waren es viel-
mehr die AIDS:Hilfen, die zuerst aktiv wurden.

Beobachtung 2:

lm gleichen Zeftraum, in dem niedrigschwellige An-
sdtze in der Drogenarbeit entwickelt wurden, ver-
schiebt sich allméahlich die Beurtellung des Rlck-
falls innerhalb der Alkoholbehandlung. RUckfalle
werden allméahlich von einem breiteren Teill der pro-
" fessionellen Fachkrafte nicht mehr als Scheitern
der Therapie und damit MiBerfolg gewertat, son-
dern als Teil eines nicht linear verlautenden Ent-
wicklungsprozesses. Diskussionen {ber Behand-
flungskonzepte und -angebote, die nicht auf Absti-
nenz, jedoch auf eine Reduzierung und Anderung
des Trinkverhaltens abzielen, sind allerdings bis
heute selten. In der Alkoholbehandlung bleibt die
Auseinandersetzung mit Alternativen zur Absti-
nenz-Ziglsetzung ein "heiffes Eisen" oder eben Ta-
buthema in den &ffentlichen Fachdebatten.

Beobachtung 3:

Bei der Rauchorentwdhnung und damit der Bera-
tung und Behandlung bei Nikotinabhangigkeit
spielt die ambulante Suchtberatung fast keine Rol-
le. Es sind die niedergelassenen Arzte und die
Krankenkassen und andere Anbister von Raucher-
Trainings, die sich dieses Arbeitsfeld hauptséchlich
untereinander teflen, Mit Blick auf Nikotinabhéngig-
keit, so mein Eindruck, wird am ehesten noch eine
Selbstheilung ohne professionelle Unterstitzung,
daftir mittels Laienunterstiitzung im sozialen Um-
feld, fiir mdglich gehalten. Diese Uberzeugung fin-
det sich sowoh! bel Raucherinnen und Rauchern,
als auch bet den Berufsgruppen des Gesundheits-
und Sozialwesens.

Beobachtung 4:

Bis heute gibt es nur sehr wenige ausgewiesene
Angebote fir medikamentenabhéngige Frauen und
Manner. Innovative Konzepte fiegen vor, sind je-
doch bislang mangels gesundheitspolitischen tn-
teresses und der Verknappung der Offentlichen
Ressourcen nicht implementiert worden. Den
EBIS-Daten zufolge kommt der Behandiung von
meadikamentenabhéngigen Frauen und Mannern in
der ambulanten Suchtberatung kaum Bedeutung
2U.

Beobachiung 5;

Die ambulanter: Suchtberatungsstellen haben ihr

Beratungs- und Behandliungsangebot in den 80er

und 90er Jahren teflweise stark ausgeweitet und
" damit die Grenzen der "traditionellen / klassischen"

Suchtberatung/ -behandlung Gberschritten und so-

mit auch neues Terrain flr sich reklamiert. Hier sind
vor allem EBstdrungen und die diversen Formen
zwanghaften bzw. gewohnheitsmaBigen Verhal-
tens zu benennen, die als "neue” Slichte bezeich-
net wearden,

Beobachtung 6. ‘
Die Entwicklung von ménnerspezifischen Angsbo-
ten und die inhaitlich konzeptionelle Auseinander-
setzung mit den Entstehungsbedingungen mannii-
chen Suchiverhaltens haben mit der Entwickiung
von frauenspezifischen Angeboten und inhaltlich-
thepretischer Auseinandersetzung nicht schritihal-
ten kdnnen. Es gibt fast keine ausgewiesenen
mannerspezifischen Angebaote; damit ist das Defizit
in diesem Bereich noch groBer als im Bersich frau-
enspezifischer Angebote.

Besonders wichtige Themen sind ménnerspezifi-
sche Aggression und Gewalt unter Mannern im Zu-
sammenhang mit Betrunkenheit. Und die Frage,
welche Identitdtsverunsicherung Abstinenz bei
Méannern: ausidst.

Beobachtung 7

Gerade bei der Entwickiung von frauenspezmscher
Beratungsarbeit und Behandlung sind eine Reihe
innovativer Ansilze, gerade auch im niedrig- -
schwelligen Bereich - den Kontaktldden -, ent-
wickelt worden. In einigen dieser Projekte stehen
genuine Sozialarbeit, Hilfe zur Selbsthilfe und Un-
terstiitzung in der-Alltagsorganisation wieder mehr
im Vordergrund und nicht die therapeutische Ein-
zel- oder Gruppenarbeit. Neue Frauenprojekte ent-
stehen, die den Grundsatz aufsuchender Sozialar-
beit wieder betonen und sich eher als Beratungs-
bitro und sozialpddagogische Begleitung verste-
hen.

Beobachtung 8:

Es gibt fir alkoholabhéngige Frauen und Manner
sehr viel weriiger innovative Hifsangebote, gerade
auch im niedrigschweliigen, suchtakzeptierenden
Bereich, als dies im Drogenbereich der Fall ist. Vie-
le Menschen werden nicht aetreiciht, da selbst nied-
rigschwellige Angebote in der Rege! Abstinenz vor-
aussetzen,

Beobachtung 9

Es gibt eine grofie Anzahl von Frauen und Mannern
mit problematischem Konsumverhalten, die sehr
bewuBt andere Wege der Problembewiitigung su-
chen und dabei erfolgreich sind. Diese suchen eine
Problemitvsung bezogen auf Ursachen des Alko-
hol- oder Drogenmiibrauchs, z.B. Anschiu3 an ai-
ne Selbsthilfegruppe fGr Menschen mit Kontaktpro-
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blemen oder Menschen nach der Scheidung. Es
gibt also Problermbewéltigung ohne die ambulante
Suchtberatung und jenseits der traditionglien Be-
handlungs/Therapiekette.

Beobachtung 10

Die ZeHen, in denen man mit ambulanten Bera-
tungsstellen telefonisch oder persénlich unkompli-
ziert in Kontakt kommen kann, sind bisweilen sehr
begrenzt. Haufig sind die Telefone in der Mittags-
pause nicht besetzt, es fehlen Abendsprechstun-
den und Anrufbeantworter.

Beobachtung 11:

Drogenberatungsstellen sind keine Verbraucherbe-
ratungsstellen, bei denen man sich beraten lassen
kdnnte, wie bestimmte Drogen am gesundheitsver-
tréglichsten konsumiert werden konnten. Dieses
Konsumentenwissen wird auBerhalb der Drogen-
beratung weiter gegeben. Mit dem Auftauchen der
neuer: Designerdrogen und deren verbreitetermn Ge-
brauch bei raves und in Diskotheken hat sich hier
erstmals etwas in der Pravention mit der Publikati-
on von safe-use-Broschlren geéndert.

Beobachtung 12:

Parallel zur Ausdifferenzierung innerhalo der ambu-
lanten Suchtberatung hat das Interesse am Aus-
bau von spezialisierten Suchthehandlungsangebo-
ten im medizinischen Sektor zugenommen, Hier
sind auBerdem die teilstationéire Behandlung und
das Entstehen von Tageskiiniken zu nennen. Aller-
dings gibt es bislang in Deutschland nur sehr weni-
ge Tageskliniken,

‘Beobachtung 13:

Die Behandlungsdauer fiir stationédre Behandlun-
gen wird heute sehr viel flexibler gehandhabt und
ist im Alkohol- und im Drogenbereich schrittweise
klrzer geworden. Damit einher geht die zunsh-
mende Akzeptanz von ambulanten Rehabilitations-
maBnahmen und der paralelen Erfahrungen, dai
diese ebenfalls gute Erfolge aufweisen.

Beobachiung 14:

Migranten werden von der ambulanten Suchtbera-
tung bislang kaum erreicht bzw. diese Bevdlke-
rungsgruppen nehmen das bestehende Angebiot
kaum in Anspruch, '

Diese keineswegs vollstdndigen Beobachtungen
dber Perspektiven ambulanter Suchtberatungsstel-
len verweisen darauf, dai in der Vergangenheit die
Entwickiung von neuen Perspektiven und deran
Umsetzung durch die ambulanten Suchtbera-
tungsstellen keineswegs einheitlich von statten

ging. Entwicklungen im Drogenbereich werden
nicht im Alkoholbereich nachvollzogen, Behand-
luingskonzepte wie bei EBstérungen flhren nicht zu

neuen deen einer Behandlung von Trinkstdrungen. -

Wanrend darCber debattiert wird, ok ERstdrungen
den Suchterkrankungen oder den psychosomati-
schen Erkrankungen zugeordnet sein sollten, fehit
die Diskussion, ob nicht auch Alkoholismus, Dro-
gen-, Medikamenten- und Nikotinabhéngigkeit als
psychosomatische Erkrankung anzusehen sind.
Das, was "Sucht" ist, bzw. flr welche Abhangig-
keitserkrankungen die ambulante Suchtberatung
im eigenen Selbstverstindnis zustandig ist, ist eine
selektive Auswahl.

Die ambulante Suchthehandlung hat eher die Be-
ratung und Behandlung von "Gllicksspiel" als neu-
es Tatigkeitsfeld entdeckt, als ein erweitertes An-
gebot bei Medikamentenabhéngigikeit zu machen.
Fir die Behandlung der Medikamentenabhangig-
keit wird auch seitens der Praktikerinnen und Prak-
tiker der ambuianten Suchtbehandlung hauptsach-
lich eine psychosomatische Klinik und keine Fach-
kiinik Sucht empfohlen. Nikatinabhangigikeit ist
ebenfalls kein klassisches Gehiet der Suchtbe-
handlung. Dies verweist auf einen sehr unter-
schiedlichen Status auch der einzeinen Substanz-
gruppen in der ambutanten Suchtberatung und -
re Wurzeln in der Trinkerflrscrge.

Liegt die Zukunft der ambulanten Suchtberatungs-
steflen in einer Ausweitung des individuellen Thera-
pleangebots oder in einer Riickbesinnung auf die
besonderen Qualifikaticnen von Sozialarbeiterinnen
und Sozialpadagoginnen? Ist die besondere Chan-
ce der ambulanten Suchtberatung' nicht gerade
diese nicht medikalisisrende und nichi therapeuti-
sierende Begleitung von Menschen mit Alltagspro-
blemen und der Hilfe zur Selbsthife?
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I3

Nach dem spskiakuldren Feusrwerk von Prof. Kru-
se gestern zur Gestaltung von Verénderungspro-
zessen und den anderen dreien nicht weniger in-
haltsreichen Vortragen von Gerd Petersen, Dieter
Mankow und Christa Appel heute morgen, habe
ich jetzt die dankbare oder auch undankbare Auf-
gabe, diese zwei Tage zusammenzufassen und [t
Ausschreibung einen visionaren® Ausblick zu wa-

gen. Es ist klar, daf3 mir das nicht gelingen kann -

also versuche ich es!

Das, was ich lhnen jetzt gedanklich von mir vortra-
gen werde, ist ein Gemisch aus Vorgedachtem die-
sef Tagung mit einzelnen Folien, von denen ich an-
nahm, daf ich sie gebrauchen kannh und die Ein-
bindung bestimmter einzelner Gedanken oder
auch Thesen der Kolleginnen und Kollegen, die bis-
her bei dieser Tagung referiert haben.

An den Beginn mdchte ich noch einmal das Einlei-
tungswort von Max Frisch stellen, mit dem auch die
Ausschraibung beginnt, weil ich glaube, daB diese
Aussagen von Max Frisch duBerst hilfreich sind,
sich dem Thema ,Verdnderungsprozesse® zu
nahern - und vor allem sich dieser Thematik gelas-
sen zu nahern;

Krise ist ein produktiver Zustand.
Man mufl ihr nur den Beigeschmack der
Katastrophe nehmen.

Krise ist kein Ausnahmezustand,
wire sie das, wiirde vorausgesetzt, dafi in
heilem Zustand alles in Balance ist.
{Max Frisch)

‘Bei der Beschaftigung mit diesem Thema und maei-
nem angekindigten visiondren Ausblick zum The-
ma Vernderungsprozesse hatts ich eigentlich vor,
nicht nur selber hier vorne zu stehen, vorzutragen
und in einerm guten Falle auch in einen Dialog mit
lhnen einzutreten, sondern Sie als Teilnehmer,
wenn auch kurz, etwas selber tun zu lassen.

Und bereits hier holen mich die eigenen Verénde-

rungsprezesse und der Mut, diese durchzuhalten,
a@in.

Wir behalten von dem, was wir.

@ lesen 10 %
@ horen 20 %
@ sehen 30 %
® fidren und sehen 50 %
@ selber tun 90 %

Wie Sie an dieser Folie sehen, und ich nehme an,
Sie wissen es selber flir sich sehr genau, gibt es ei-
ne Steigerung dessen, was wir behalten, wenn
man so will, von der kognitiven Wahrnehmung Gber
die Wahrnehmung anderer Sinng, die Blndelung
der Sinne und am Ende das, was wir selber tun,
bleibt zu ungefahr 90 % haften. :

Ich hatte also im Vorfeld der Tagung Gberlegt, zum
Thema Veranderungsprozesse Sie als Teilnehmer
zu hitten, in einer kieinen Gruppe darliber nachzu-
denken, wie Sie denn, gleichsam auf der Blhne, im
Studio, sich selbst, ihr Produkt und ihre Organisati-
on zum Verkauf anbieten-kdnnen. Sie sollten einen
30 oder 40sekiindigen Werbespot lhrer ,Firma” er-
arbeiten, Ihre Vorzlge herausstellen und sich mit
lhremn Angebot aftrakiiv machen. lch habe mich
dann in den letzten zwei Tagen gegen dieses Ex-
periment entschieden, vermutiich auch aus der ei-
genen Unsicherheit und Angstlichkeit, eine solche
Form zu wahlen, Vielleicht nehmen Sie trotzdem
diese Idee auf und versuchen es flr sich selber
oder im Team gedanklich oder auch praktisch
nachzuspielen, mit welchen Pfunden Sie denn in
threr Arbeit wuchern kdnnen und was gerade Sie
und thre Firma" so interessant flr die ,Kunden”
macht.

Es geht um Verdnderung und Verdnderungspro-
zesse. Es geht natldich um Rahmenbedingungen,
um die Entwicklung lhrer eigenen Institution, um die
zukUnftige finanzielle Ausstattung usw.. Dabei darf
aber nicht aufler Acht gelassen werden, und ich
glaube, dal das auch ain Fluchtreflex ist, daB die
Veranderung eigentlich in unseren Kdpfen und,
wenn Sie 50 wollen, Herzen mindestens gleichzei-
tig gemacht warden mui. Das Motto dieser Veran-
derung kdinnte also ssin

pHerdnderung éehi afle an ~ nicht alie an-
deren™

Dazu mdchte ich einen kurzen Text prasentieren,
den ich vor etlichen Jahren von einem drogenals-
h&ngigen jungen Mann bekommen habe, der Tex-
te schrieb und wir gemeinsam vor hatten, diese
Texte in Buchform zu vertfientlichen, Dieser Mann
ist dann abgetaucht und ob er heute noch iebt,
wail3 ich nicht einmal. ‘

lch méchte diesen Text nicht diskutieren und pro-
blematisieren. Es geht um einen Veranderungspro-

“zeB, der selbstverstandlich nicht nur in den Struk-

turen, sondern auch bai iedem von uns selbst an-
setzen muB.
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Wer ich bin?

Ich frage den, der an der Tiir steht,
ob ich denn hier richiig bin.

Er sagt zu mir und ldchelt fade,
richtig oder falsch,

wo, glaubst du, willst du hin?

Weil ich hiflich bin, versuch’ ich zu erklirn,
dafl man sowas heutzutage doch nicht weifs.
Die Antwort wischt er weg,

und fragt noch mal im gleichen Ton,

wo, glaubst du, willst du hin?

ich kriege den Verdacht, der muf3 verriickt sein,
und zeige meinen Ausweis mit ‘nem Foto von
mir drin.

Da fingt er an zu lachen,

und lachend fragt er freundlicher,

wo, glaubst du, willst du hin?

Nun ist keine Héflichkeit mehr nitig.

Ich schieb ihn einfach auf die Seite

und schaff” es bis zur Tiir.

Da stehen plétzlich andere und fragen mich im
Chor, ‘

wo, glaubst du, willst du hin?

Ich how’ mich durch die Leute durch
und schafff’ es durch die Tiir,
und nun endlich bin ich hier.

Aber wo glaub’ ich, wollt’ ich hin?
Was glaubt ihr, wer ich bin?

(Fredy Busowsky, von dem im Augenblick niemand
weifs, wo er sich aufhdlt.)

jeh versuche nun noch sirimal sehr kurz eine Ban-
delung der Aussagen von Gerd Petersen, Dieter
Mankow und Christa Appel, um gestern und heute
morgen Gehbries noch einmal aufzufrischen und,
so hoffe ich, doch ein zumindest an bestimmien
Purkten kleines Netz zwischen einzelnen digser
Aussagen kniipfen zu kénnen. lch untermehime gar
nicht erst den Versuch die Aussagen von Prof, Kru-
se in diese Blndelung einzubeziehen.

Gerd Petersen brachte in seinem Referat die Ver-
anderungsprozesse innerhalo der Suchtkrankenhil-
fe von ambulanter Seite betrachtet auf folgende
Punkte:

@ Wir haben es mit immer knapper werdenden Fi-
nanzmitteln zu tun. :

@ Darliber hinaus wird ein immer stirkerer paliti-
scher EirdluB auch auf die inhaltliche fachiiche
Arbait deutlich,

@ Zusatzlich erleben wir eine' inn zeithich KOrzeren
Intervallen gednderte Aufgabenstellung inner-
halb der Suchtarbeit.

@ Die Einflihrung neuer Techniken (EDV) wird zu-
satzlich flr viel Ver&nderungsdruck sorgen.,

2 Am Ende blsibt die Frage, ob wir auf die unter-
schiedlichisten Entwicklungen gerade von
aufien nur reagieren oder selber agieren!

Dieter Mankow hielt aus seiner Sicht einer betriebs-
wirtschaftlichen Herausforderung foigende Stich-
worte flr wichtig bzw. uneriéBlich:

@ Die Beratungsstelle muf sich als "Dienstieister”
begreifen.

® Hierzu gehdri eine Hinwendung bzw. Orientie-
rung zum/am Kunden.

Absolut nétig ist im Sinne dieses Verstandnisses ei-
ne Produkt- bzw. Leistungsbeschreibung der je-
weiligen Einrichtung,

In diesem Sinne muB sich die Beratungsstelle als
eine lebendige Institution begrsifen, die folgender-
maBen zu beschreiben ist:

@ [s bedarf einer sténdigen Reaktion auf Veran-
derungen.

@ Der Aufbau und die Beschreibung der eigenen
Identitat (Unternehmensphilosophie/Leitbild) ist
unerlaBiich.

@ Die Erfahrungen des Zielpublikums im Sinne ei-
ner Zufriedenheit/Unzufriedenheit mit dem Lei-
stungsanbister missen evaluiert werden.

Zusammenfassend muB es sich um eine Dienstlei-
stung handeln, die klientengerecht, zeitgemal und
effizient ausgestaitet ist.

Gleichsam ais Motto gab Dieter Mankow der Bera-
tungsstelle mit auf den Weg, dal der Wandel als
das Bestindige intergriert werden sollte®.

Christa Appel ging bel ihren Perspektiven ambulan-
ter Suchtberatungsstellen auf zwel wesentliche
Punkte ein, die:

@ aui die persdnlichen Interessen der Mitarbeite-
finnen (Und damit natirlich auf ibren Arbeits-
platz), .

@ auf die inhaltlichen und fachlichen Entwick-
lungsmdglichkeiten und Perspekiiven.

Neben dieser Sichtweise der hauptamtlichen Mitar-
beiterinnen muf mindestens gleichwertig die Sicht-
weise des Kunden/des Klienten/des Patienten
berlicksichtigt werden, der insgesamt fragt, ,Was
habt |hr mir an Lebensperspektive zu bieten?® -
und nicht an segmentierien Einzelleistungen.
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Optimierunyg ocder Musierwechsel

Ankndpfend an die letzten Aussagen von Christa

Appel und das Gehdrte und Gesagte von Prof.

Kruse ernsinehmend, hieBe das im Bereich Sucht

und Suchthilfe insgesamt, auch darlber nachzu-
denken, ob es bei einer Optimierung des Beste-
henden bleiben kann, oder ob es zu einem Mu-

sterwechsel kommen muB. Die Frage ist natiirlich,
ob wir als Mitarbeiterlnnen in Einrichtungen der
Sucht- uns diesen Gedankensprung Uberhaupt
selbst gestatten ohine ihn sofort nicht nur zu pro-
blematisieren, sondern mit Gegehargumenten zu
ersticken.

Verdnderung geht alle an — nicht alle anderen!

Optimierung

Defizitorientieruny
Sucht ist Krankheit
Komm-Struktur
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verinderte Offnungszeiten
speziellere Angebote

- Verkehrssiinder

- Kleinbetriebe

- Sucht im Alter

Einnahmestrukinr verbessern

gesetzliche Finanzierung abklopfen
(BSHG/KJHG/SGB)

neue Modelle erfinden/Projekte/Tdpfe su-
chen (Land/Bund/EU/Sponsoren)

Arbeitszeiten flexibilisieren

- Abendsprechstunden

- wir sind am Wochenende erreichbar
- Krisendienst

Offentlichkeirsarbeit

Kann man mit dem Focus “Suchi” werben
und Geld verdienen?

Betroffenheit erzeugen/Begegnung provo-
zieren mit Fntscheidungsirigern

Sprache auf dem Priifstand:
"Psychesoziule Beratungs- und Behand-
lungsstelie fiir Suchtkranke und deren An-
gehérige”

Musterwechse!

Ressourcenorientierung
Gesundheit und Zukunft
Offensive Kommunikationskultur
Komm- und Gehstruktur

Muarktanalyse

Wer ist Kunde und was will er (Gesundheit
und Zukunft, nicht Heilung des Stigmas
Suecht) ‘

andere Kooperations-/Zeitmodelle in einem

. “Gesundheitsverbund”

®

Zusammenfassung mit visiondren Ausblick

z. B, mit Schwerpunkt-Praxen "Suchtpro-
bleme”

dadurch andere Zeitmodelle/Suchibera-
tung "leiht” zu X % Suchttherapeuten aus

d. h. Trdgér ist ﬂexibler%M.iiarbeiter ist fle-
xibler

Suchitherapeut testet seinen Marktwert im
Verbund mit Arzten und Psychologen aus

Priifung zu Heilpraktiker "Psychotherapie”
Forthildungsverbund "Gesundheit” mit Arz-

ten und Krankenhdusern/underen sozialen
Beratungseinrichiugen

h

"Gesundheits- und Zukunfszentrum”



Die Folie, die Prof. Kruse gestern benutzt hat, gilt es
meines Erachtens noch einmal in aller Ruhe zu be-
denken, um in bastimmten Bereichen viellsicht wirk-
lich einen Musterwechsel vornehmen zu kdnnen,

Von der Krankheit zur Gesundheit

@® Was macht die Menschen krank?
@ Was schadet ihnen?

@ Wodurch sind sie an Leib und Seele be-
droht?

® Wie beseitigt man diese krankmachenden
Finfliisse?

@ Wie lassen sich Menschen vor schidigen-
den Hinfliissen schiitzen?

@ Wie kinnen sie sich selber schiitzen?

Ein solcher Musterwechsel kénnte z. B. der sein, die
Begriffe von Krankhait und Gesundheit zu themati-
sieren. Natirlich sind die (iber Jahrzehnte gewach-
senen Strukturen der Suchtkrankenhilfe seiber, aber
auch unseres Sozialsystems, nicht so einfach aufzu-
brechen. Das, wenn Sie so wollen, Dilem_ma ist, daB
gerade im Suchthersich mit dem Begriff der Krank-
heit und der ,Anerkennung” der Sucht als Krankheit
natirlich ein finanzieller Durchbruch bezogen auf die
Kranken- und Rentenversicherungstréger gelungen
ist. Damit hat sich die Suchtkrankenhilfe aber zum
ginen dieses Verstindnis ,singekauft”, zum anderen
bestimmen z. Z. gerade die Kostentriger in erhebli-
chem Mafle Uber die- Finanzen die Angebote und
Standards vor'allem in den stationdren’Einrichtun-
gen der Suchtkrankenhilfe,

Es ist meinas Erachtens jedoch trotzdem kein Lu-
xus, it diesern Sinne Uber einen Musterweachsel, z.

® Warum gelingt es einigen Menschen auch
mit schwierigen Sttuationen so umzugehen,
daft sie gesund bleiben. Was zeichnet ge- .
sunde Menschen aus?

@ Welches duflere Bedingungsgefiige wmgibt
sie? ' ‘

‘@ Wo und wie miissen wir ansetzen, wm Men-

schen zur Gesundheit zu befihigen?

@ Welche Faktoren miissen gefordert wer-
den?

® Was befdhigt gefiiludete Kinder, Jugendli-
che, kranke oder alte Menschen trotz sozia-
ler Notlagen, nicht in die Devianz abzuglei-
ten, sondern ihr Leben auch unter schwieri-
gen Verhiltnissen einigermafien zufrieden-
stellend leben bzw. meistern zu kinnen?

@ Welche Widerstandsressourcen sind in un-
terschiedlichen sozialen Notlagen rele-
vant?

B. in der Begrifflichkeit nachzudenken, der uns viel-
leicht auch andere Zugangswege zu neuen Hitfsan-
geboten erdffnet. Mit Prof. Kruse gesprochen hielie
Optimierung (siehe letzie Folie) im Sinne von Krank-
heit {berspitzt gesagt, eher eine Defizitorientierung
mit dem Stichwort Null-Fehler-Ziel vorzunehmen,
wahrend Musterwechsel hin zur Gesundheit eher
ressourcenorientiert erscheint mit einer motivieren-
den Vision und einem fehlerfreundlichen Gestai-
tungsklima, das sich auf die Entwicklung von Mo-
dellen und Innovation ausrichtet.

Betroffenheit erzeugen

Nat{rlich weil3 ich, wie utopisch gedacht ein sol-
cher Musterwechsel z. B. von der eben genannten
Sichtweise Krankheit/Gesundheit ist. Die allgemei-
ne Ortskrankenkasse (ACK) tut dies natlirlich
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schon, moglicherweise nur kosmetisch, in dem sie
sich nicht mehr Krankheitskasse, sondern eben
Gesundheitskasse nennt.

Aber wer hort schon auf uns! Wir haben keine Lob-
byl Die Kostentrdger machen eh was sie wollent
Die Politiker sind weit weag von Problemen der
Sucht...

So oder ahnfich, Uberspitzt formuliert und gesagt,
kénnten die Antworten lauten, die Mann und Frau
als Profi innerhalb der Suchtikrankenhilfe geben
kénnten. Aber eine solche eher defizitorientierte
Verhaltensweise 10st weder das Problem, noch ist
es eine aktive und kreative, in die Zukunft weisende
. Realktion.

lch habe im neuesten Heft von ,Caritas in NRW",
ein Interview mit Danie! Goeudevert gelesen, das
mich sehr beeindruckt hat und dessen wichtigste
Passage auf der beiliegenden Folie zu sehen ist:

Als ich schon drei Jahre Vorstandsvorsitzen-
der bei Ford war, forderte mich ein Kollege
auf, die zum Werk gehorende Werkstatt fiir
Behinderte zu besuchen. Bis zu dem Zeitpunkt
wufte ich iiberhaupt nicht, dafl es eine solche
Einrichtung im Betrieb gab. Ich muf} gestehen,
. dafi ich einige Eindriicke der Besichtigung bis
heute nicht verarbeitet habe. Ich hatie das
Thema Behinderung weder in meiner Ausbil-
dung noch in meiner beruflichen Tdtigkeit
kennengelernt. Manager werden damit ebemn-
sowenig konfrontiert wie mit den sozialen
Auswirkungen ihrer wirtschaftlichen Ent-
scheidungen, zum Beispiel Arbeitslosigkeit als
Folge eines Konzernumbaus. Deshalh halte ich
es fiir dringend notwendig, die Begegnung mit
diesen Themen in die Ausbildung aufzuneh-
men. In einer Zeit, in der sich Wirtschaft im-
mer mehr loslost von sozialen Entwicklungen,
ist der Dialog zwischen beiden notwendig.

Daniel Goeudevert
bis 1993 Aufsichisratsporsitzender bei VIV
Caritas in NEW, 3/97

Ich halte diese Begebenheit, die Gosudevert be-
schreibt, fur bemerkenswert. Vor allermn deshalb,
wail er wohl nicht in die Ecke eines ,Sozialromanti-
kers" gesiellt werden kann, sondem eindeutig si-
nem, wenn Sie so wollen, gewinn- und profitorien-
fierten Unternehmen als Aufsichtsratsvorsitzender
angehdrt hat,

Besonders interessieren wirde mich die Reaktion
oder der Kommentar von Dister Mankow, wie er ei-
ne solche Begebenheit im Sinne von Erzeugung
von Betroffenheit einschéatzt und welchen Rat oder
welche impulse er ebenfalls als ,Unvaerdachtiger”
uns Kolleginnen und Kollegen aus dem Suchtbe-
reich geben kann.

Spagat-Weltmeister

MUlssen Suchtberatungsstellen sich veréndern?”,
dor Titel dieser Tagung. Eine rhetorische Frage! -
Ein gefliigeltes Wort lautet: Wer nicht mit der Zeit
geht, geht mit dar Zeit! Meine eigene, wie ich mei-
ne, realistische Prognose ist in der Tat die, dal ei-
ne Rethe von Beratungsstellen im Feld Sucht es
schwer haben wird, in den ndchsten finf Jahren
weiter bestehen zu bleiben, wenn sie sich nicht
verandern!

Die Situation ist in den letzten beiden Tagen auch
anhand der Beitrdge vieler Kolleginnen und Kolle-
gen aus der eigenen Praxis sehr deutlich gewor-
den. In aller Regel zwei-, drei- oder vier-Mann- oder
Frau-Beratungsstellen, die ein riesiges Spekirum
abdecken miissen (man denke nur an das coffiziell
abzudeckende Spektrum im Bahmen der Empfeh-
lungsverainbarung ambulante Rehabilitation!). Ich
hahe dies auf einer Folie anschaulich gemacht und
diese Folie ,Spagat-Weltmeister® benannt (siehe
Faolie). D. h. bei allem Bemdhen dieser zwei-, drei-
oder vier-Mann/Frau-Stellen scll ein umfassendes
urd natirlich integriertes Hilfeangebot fir még-
lichst alle Hilfesuchenden vorgehalten werden. Zwi-
schen diesen beiden Extremen, die standig weiter
auseinandergehen, personelle Ressourcen und er-
wartetes oder zu leistendes Hilfeangebot, wird der
Druck immer gréBer und gehen die finanziellen Mit-
tel im Zweifel zurlick,

Die spannende Frage ist, wie sieht die Reaktion {ei-
gentlich miBte es eine Aktion sein) der Suchtkran-
kenhilfe insgesamt aus?

Bleibt es, {iberspitzt gesagt, bei dem sténdig wie-
derkehrenden und moglicherweise berechtigten
~ammern und Wehklagen® {iber Entwicklungen in
diesem Bereich oder enistehen gerade in siner sol-
chen Situation kreative und nach vorn gedachte
{natlrlich utopische) Entwlrfe im Sinne eines Mu-
sterwechsels?

Die nachsten beiden Folien gehen natlrlich nur an-
gedacht und stichwortartig auf eine solche nach
vorne gedachte Perspektive und einen mogiichen
Musterwechsel ein,
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,Spagat - Weltmeister®

2o0der3 €= Finanzdruck ——— integrieftes
{umfassendes) -
Mann/Frau Legitimation/was macht Ihr Hilfeangebot
denn?/ Sucht

Beratungsstelle

wen erreicht lhr denn?

JJassgenauigkeit’ umfas-

sender Hilfen

Am Anfang jedes strategischen Verdinderungs-
prozesses ist zu entscheiden, ob das Ziel der
Verdnderung die Optimierung des Bestehen-
den oder eine kreative Neuordnung ist. Bei der
Optimierung des Bestehenden gelten villig an-
dere Gestaltungsprinzipien als beim Pro-
zefmusterwechsel. ' '

Optimierung =  Analyse des Bestehenden,
' Schwachstellen aufzeigen,

Beheben von Schwachstel-
len,

Null-Fehler-Ziel
Ausrichtung auf Erhdhung
der Effektivitdt

Musterw;echsel = Motivierende Vision,
Rollen- und Regelkldrunyg
Modellszenarien,

schrittweise Umsetzung
(Pilot)

fehierfreundliches Gestal-
tungsklima

Ausrichtung auf Forderung
von Innovation

Zusammenfassung mit visiondren Ausblick

lch greife hier noch einmal das zu Beginn Gesagte
auf und versuche, stichwortartig die Vorgshens-
méglichkeiten, Aktionen oder Reakticnen im Sinne
von Optimierung und Musterwechsel aufzuzeigen.
Selbstversténdlich werden in der Praxis viele dieser
Dinge nicht eindeutig der Optimierung oder dem
Musterwechsel zuzuschreiben sein und wird es
Uberlappungen geben. Aber ich tade herzlich zur
Diskussion und vielisicht auch zum Ausprobieren
ain! -

Diese Folie (Folie Gesundheit) versucht, die Ent-
wicklungs- und Verdnderungsprozesse strukturell
anzugehen. Dabei kann es gut sein, daB wir uns im
Rahmen ambulanter Suchtkrankenhilie von einer
Jinanziellen Rundumversorgung” dreier oder von
vier Leistungstrigern die pauschal bezuschussen,
verabschieden missen, z. T. schon verabschiedet
haben,

Dies wirde bedeuten, zur Kenntnis zu nehmen,
daB es keinen rechtlichen Anspruch einer Suchtbe-
ratungsstelle auf volle Finanzierung gibt (siehe auch
Gutachten Prof. Milinder, TU Berlin, ,Die &ffentliche
Finanzierung von Einrichtungen und Diensten der
Drogen- und Suchtberatung freier Trager, Berlin
1997%), Zuklnftig konnte es eine sogenannte
Sockelfinanzierung geben, die bestimmie Basisbe-
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Abteilung:

GESUNDHEIT

Betreuung (BtG)
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Sucht

Pravention

Rentenversicherung/
Krankenkasse

medizinische Rehabi-
" litation
ambulante Reha
Nachsorge

Segmentielstungen

Prévention
JVA
Substitution
Kinder von Suchtkranien
Betreutes Wohnen

Zusétzliche Leistungen

Betriebliche
Suchtkrankenhilfe
Flhrerscheinberatung
Multiplikatorenschulung

Infoveranstaltungen
Projektarbeit durch Spon-
soring

Abrechenbare Leistungen

Beratung von Suchtkranken

Krisenintervention

und Angehérigen Aufsuchende Arbeit
Motivationsarbeit Gruppenarbeit / Gremienarbeit
Selbsthilfe Konzeptarbeit
Geschéftsfahrung Verwaltung

| Qu'ali‘tétsstandards

Dokumentation / Statistik / Fortbildung / Evaluation / Katamnese

Offentlichkeitsarbeit

Sockelfinanzierung

Zusammenfassung mit visiondren Ausblick

Jugendhilfe




reiche abdeckt und darlber hinaus einzelne zu-
sétzliche oder Segmentleistungen, die mit dem je-
weilligen Kostentrager verhandelt werden. Darlber
- hinaus wird es meiner Ansicht nach in Zukunft auf
jeden Fall dahin kemmen, daf} auch Beratungsstel-
len tre Einnahmestruktur verbessern und speziel-
lere Angebote gegen Kostererstattung auf dem
freien Markt anbieten.

Im Rahmen eines Musterwechssls wird es meiner
Meinung nach auch zu anderen Kooperationsmo-
dellen in ,Gesundheitsverbinden® oder dhnlichem
kommen. Auch die Zusammenarbeit mit niederge-
lassenen Hausérzten oder auch Facharzten z. B.
~ fiir Psychiatrie, die Schwerpunktpraxen fir Abhan-
gige entwickeln {Stichwort Facharzt Sucht) darf
nicht nur kein Tabu sein, sondern muf offensiv an-
gegangen werden. Mir ist klar, dal3 Stichworte wie
Flexibilisierung der Arbeitszeiten/Wochenender-
reichbarkeit/Krisendienst etc. nicht attraktly und
sehr konflikthaft sind. Trotzdem benenng ich sie u.
a., weil es auch hier um die Sicherung von Arbeits-
platzen der Hauptamtlichen geht und zum ande-
ran, um ein adaguates Hilfeangebot flir Suchtmitte-
labhangige und auch deren Angshdrige vorzuhal-
ten.

Die vorletze Folie ,Regionale Versorgungsstruktur
Sucht” lenkt den Blick weg von einer eher auf sich
selbst und die eigene Einrichiung bezogenen
Struktur im Rahmen eines umfassenden Hilfe- und
|.eistungsangebotes flir Suchtmittelabhingige und
deren Angehdrige. Ich glaube, daf in kleinen regio-
nalen Versorgungsverblinden (z. B. in NBW die
Kreise) sowohi ambulante, wie teilstationdre und
stationdre Einrichtungen entsiehen, die selbstver-
standlich dabei auch die Themen Wohnen, Arbeit
und Soziale Kontakte in ein fachliches Angebot auf-
nehmen missen, Das Separieren einzelner Ange- .
bote und dies oft bei vielen unterschiedlichen Tra-

~ gern ist aus finanziellen Grdnden und auch aus

Sicht der Hilfleleistenden ein Madell, das zukUnftig
immer weniger tragen kann.

Um schlagkraftig und flexibel auf die Anforderun-
gen im gesamten Bereich Sueht reagieren zu kén-
nen, wird am Ende auch die Frage nach der Crga-
nisationsform zumindest der eher kleineren Einhei-
ten z. B. Beratung, Betreutes Wohnen und Nach-
sorge zu stellen sein. Denkbar wére hier die
Blndelung kleiner Einheiten in eine rechlich eigen-

. sténdige Tragerschaft, z. B. einer gemeinnitzigen

GmbH. Auch diese Formen mdgen utopisch und z.

Regionale Versorgungsstruktur Sucht

ibbenbiren

rich

X

Lenge

Emsdetten

Greven

stationdre Nachsorge
Fachstelle Suchtprivention
Nuachsorge

Betreutes Wohnen

Beratungsstelle

Schwerpunktberatungssielle

o O B O P o X

Selbsthilfe
Fachklinik/Psychiatrie

. Wohnheim fiir chronisch Sucht-
krarnke

grmbH "Arbeit”
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Z. Uberhaupt nicht durchsetzbar erscheinen, sie
missen jedoch meines Erachtens gedacht werden
diirfen.

Die letzte Folie soll den 8lick zum einen noch ein-
mal weiten in Bezug auf das Thema ,Sucht -
Krankheit oder Gesundheit - Lebensperspektiven®
und zum anderen zu einer parsdnlichen Beschafti-
gung mit dem Thema ermuntern. Dem zu Beginn
Gesagten wére nichts hinzuzufligen: ,Veranderung
geht alle an - nicht alle anderenl”, -

Als Nasrudin Friedensrichter war, brachte ei-
ne Frau thren Sohn zu ihm.

"Dieser Junge”, sagte sie, "ifft zuviel Zucker.
Ich kann es mir nicht leisten, ihm stindig so
viel zu geben. Ich bitte Fuch deshalb, ihm offi-
ziell zu verbieten, so viel zu essen; mir will er
nicht gehorchen.”

Nasrudin sagte ihr, sie solle in sieben Tagen
wiederkommen. Als sie wiederkam, verschob
er seine Entscheidung um eine weitere Woche.

“Jetzt”, sagte er dann zum Jungen, "verbiete
ich dir, mehr als soundsoviel Zucker pro Tag
zu essen.” : '

Die Frau fragte daroufhin, warum er solange

Zeit gebraucht habe, um so eine einfache An-
ordnung treffen zu konnen.

"Sehen Sie, meine Dame, ich mufte erst her-
ausfinden, ob ich selber meinen Verbrauch an .
Zucker einschrinken kann, bevor ich es je-
mand anderem befehle.”

(aus: Shah, Idries: Die Sufis, Diisseldorf, Kiln: Die-
derichs, 1982, S, 69)

lch danke lhnen fiir Ihr-geduldiges Zuhdren!
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