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1. Stresskreislaufe als Motor von Konflikten

Unser intuitives Denken Uber kausale Zusammenhénge folgt einer linearen Logik.
Wir betrachten bestimmte Bedingungen Al, A2, A3... als verursachend oder
jedenfalls mitverursachend fur Sachverhalte B1, B2, B3... und diese Sachverhalte
eventuell ihrerseits als verursachend fur andere Bedingungen C1, C2, C3...
Besonders in Konfliktsituationen und vor allem, wenn wir selbst Betroffene in
einem Konflikt sind, zeigt sich die Logik unseres Kausaldenkens dabei besonders
deutlich. Zugespitzt gesagt sehen wir die Dinge oft so:

N

A B

Es gibt einen (oder eine) A und es gibt einen (oder eine) B. A tut etwas, mit B
wird etwas getan. A ist Tater, B ist Opfer. B muss leiden; A ist schuld an B’s
Leiden; wobei man selbst — wie kdnnte es anders sein — natlrlich an der Stelle
des von A maltratierten B steht.

Eine solche Betrachtungsweise hat mindestens drei grof3e Vorteile: erstens: alles
ist einfach und klar. Die ziemlich pauschalisierende Tater-Opfer
Entgegensetzung ist dabei zwar relativ schwarz-wei3 gedacht, aber die Welt
schwarz-weif3 zu denken, bringt nattrlich mehr Eindeutigkeit mit sich als alle
mdoglichen Grautbne und Farbschattierungen bertcksichtigen zu miuissen.
Zweitens: es ist entlastend sich in der Rolle desjenigen zu sehen, dem — gut,
wacker und unschuldig wie er ist - Ubel mitgespielt wurde, und schlieZlich ergibt
sich damit auch drittens: es ist ersichtlich, wer sich hier andern muss, namlich A
und wer nicht, namlich B.

Sehen wir uns schon in der Mehrzahl der uns tangierenden Konfliktsituationen
zumindest tendenziell in der Rolle des (armen) B, so gilt die Regel, dass je
groRer unser Affekt (unsere Wut, unser Arger, unser Zorn etc.) ist, desto
ausgepragter (und haufig auch unreflektierter) auch unser dichotomisierendes
Tater-Opfer-Denken ausféllt. Im Gegensatz zu dieser intuitiven Betrachtungs-
weise zeigt sich allerdings beim n&heren Hinsehen gerade, dass fast allen
starkeren Konflikten keine (rein) lineare, sondern vielmehr eine als zirkular zu
beschreibende Logik zugrunde liegt. Es sind bestimmte, sich wiederholende
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Wechselwirkungen oder Muster von Bedingungen, die als stérend betrachtete
Effekte hervorbringen bzw. verstarken. Vom Grundschema her lasst sich dies
ungefahr so darstellen:

F/’F\
A

Bestimmte Bedingungen der Art A fuhren zu Bedingungen der Art B, die
wiederum Bedingungen der Art C bis N ausldsen, die wiederum und héaufig noch
verstarkt Bedingungen der Art A produzieren, die (ggfs. verstarkt) Bedingungen
der Art B produzieren etc. Offensichtlich handelt es sich hier um bestimmte
spezifische Feedbackschleifen oder Interaktionsmuster; also um nicht linear
aufeinander folgende, sondern wechselseitig voneinander abhangige Be-
dingungsgefiige, die man, weil sie als stérend empfundene Effekte nicht nur
stabilisieren, sondern haufig sogar noch verstarken, als Stress- oder
Teufelskreislaufe bezeichnen kann. Dass es dabei tatséchlich solche, sich
wiederholende Muster und Kreislaufe sind, die in unterschiedlichsten Varianten
als Motor in Konfliktsituationen stecken, kann man sich intuitiv dadurch
vergegenwartigen, dass Menschen normalerweise noch gar nicht von einem
Problem sprechen, wenn Dinge nur einmal passieren: Der Mitarbeiter, der nur
einmal zu spat kommt oder das Stlick Sahnetorte, das man nur einmal zu viel ist,
sind ,kein Problem’. Probleme oder Konflikte entstehen aber, wenn ein
Mitarbeiter mit schoner Regelmafigkeit zu spét zur Arbeit erscheint oder wenn
jemand an keinem Stlck Sahnetorte vorbeikommt, ohne es zu essen. Hier
wiederholen sich bestimmte Bedingungsmuster: z.B. die Sahnetorte im Visier, die
zu einem ganz ungeb&ndigtem Sahnetortenappetit fuhrt, der einige Zeit spater —
nach Verzehr der Tortenstlicke - ein etwas schlechtes Gewissen hervorruft, das
sich in Frust niederschlagt, der seinen Trost am besten in weiterer Sahnetorte
findet ... Oder der Mitarbeiter, der sich durch fest gefligte Regeln, wie etwa
Pinktlichkeitsgebote in seiner Freiheit beschnitten fihlt, sodass er, um sich
wieder freier zu fuhlen, seinem eigenen Zeit- und Angemessenheitsempfinden
folgt, was dazu fihrt, dass er noch starker zur Einhaltung der Punkt-
lichkeitsregeln ermahnt wird, was zur Folge hat, dass er sich noch mehr in seiner
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Freiheit eingeengt fuhlt und so sein Bedirfnis wachst, sich Uber einengende
Regeln hinwegzusetzen ...

Selbst hinter Ereignissen, die in ihrer Negativwahrnehmung absolut singular zu
sein scheinen, wie etwa der Terroranschlag vom 11. September, verbergen sich
bei genauerem Hinsehen meistens bestimmte Interaktionsbeziehungen und —
muster, die solche Ereignisse als Effekt hervorbringen und zugleich das dahinter
liegende Muster fortsetzen bzw. verstarken. So wird die amerikanische
Gegenwehr gegen den terroristischen Akt, die neben manchen Schuldigen
natlrlich auch viele Unschuldige treffen wird, den Hass auf das amerikanische
System noch weiter vergro3ern, was wiederum weiterem Terror die Bahn ebnen
wird, sodass weitere und vielleicht noch starkere Gegenwehr erforderlich
scheint....

Stellt nun eine in derartigen Kreislaufen konzipierte zirkulare oder systemische
Kausalitdt eine im Vergleich zu unserer linearen Logik deutlich adaquatere
Beschreibung der Dynamik zahlreicher Konfliktsituationen dar, so bringt diese
Betrachtungsweise fur die Beteiligten doch einen haufig wenig geliebten
Nebeneffekt mit sich: Wie man né&mlich schon dem oben skizzierten Schema
ansehen kann, macht es bei zirkularer Kausalitat wenig Sinn, von ,der Ursache®
und ,der Wirkung®, von ,dem Tater* und ,dem Opfer® zu sprechen. Alle
Bedingungen, egal wo man mit der Betrachtung einsetzt, haben stattdessen
immer sowohl die Funktion von etwas Verursachendem wie auch von etwas
Verursachtem oder in einer kausal-attribuierenden Handlungssprache formuliert:
Alle Beteiligten von in dieser Weise betrachteten Konfliktsituationen sind Tater
und Opfer zugleich.
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2. Das Schicksal der kalifornianischen Ameisen

Ein anschauliches Beispiel fur einen Stresskreislauf und seine wenig schénen
Folgen ist die Geschichte der kalifornianischen Ameisen. Diese Ameisen bildeten
einst ein groRes und stattliches Ameisenvolk, in dem es zwei zentrale
Lebensregeln gab. Regel Nummer eins lautete: ,Wenn Du eine Ameise vor Dir
siehst, so folge ihr, denn sie fuhrt Dich zum Futter®. Regel Nummer zwei hiel3:
-Wenn Du keine Ameise vor Dir siehst, dann suche selbst Futter®. Eines schonen
Tages, gingen die Ameisen nun so:

;o
Y
Es ist nicht allzu viel Phantasie erforderlich, um sich auszumalen, was passiert
ist: Alle Ameisen sind verhungert. Allerdings sind sie ihren ehernen Regeln treu
geblieben und das bis zum bitteren Ende. Systemtherapeuten sprechen in
solchen Zusammenhangen héaufig von Lésungen erster Ordnung. Losungen
erster Ordnung zeichnen sich dadurch aus, dass sie das eigentliche Problem
noch verschlimmern. Man glaubt etwas Sinnvolles und oft sogar das einzig
Sinnvolle in Hinblick auf ein bestehendes Problem zu tun; tatsachlich fuhrt die
scheinbare Problemldsung aber zu einer weiteren Problemverschérfung, wobei
die wahrgenommene Problemverscharfung dann weitere und meistens noch
intensivierte Losungsversuche erster Ordnung ausloést, was das bestehende
Problem noch weiter verschéarft ... Die Ameisen, die merken, dass sie bisher bei

ihrem Kreislauf kein Futter gefunden haben, rennen umso emsiger ihrer
jeweiligen Vorgéangerin hinterher, weil dies sie ja zum Futter fGhren ,muss'.

Um aus solchen Stress- oder Teufelskreislaufen herauszukommen, sind
Losungen erforderlich, die die Problemlésungen erster Ordnung selbst als
Problem ernst nehmen und aufldsen. Solche Losungen kann man als Losungen
zweiter Ordnung bezeichnen. Damit die Ameisen ihrem sicheren Hungertod
entgehen und zumindest eine Chance auf Futter und Uberleben haben, kénnte
man sich unterschiedlichste Losungen zweiter Ordnung einfallen lassen, z.B.
konnte man ein dritte Regel einfihren, die besagt, dass wenn eine Ameise so-
und-so-oft an der gleichen Stelle vorbeigelaufen ist, ohne Futter zu finden, dann
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wiederum Regel Nummer zwei (,Suche selbst Futter!®) gilt. Oder man konnte das
Regelsystem grundséatzlich um weitere — sinnvolle und situationsadéaquate —
Regeln erweitern. Man kénnte auch einfach einen Stock zwischen die Ameisen
legen, sodass zumindest eine Ameise, weil sie das Hindernis umgehen muss,
ausweicht und damit (weil sie nun keine andere Ameise mehr vor sich hat)
automatisch selbst Futter sucht. Oder man konnte eine Ameisenkonferenz
einberufen und mit den Ameisen darliber sprechen, was sie eigentlich gerade tun
und ob sie genau dies auch tun wollen. Falls ja, durfen die Ameisen es natirlich
gerne weiter tun, da man sich als (Ameisen-)Individuum ebenso wie als
Organisation oder Gesellschaft natirlich auch entscheiden kann, lieber
unterzugehen oder zu verhungern als von den tradierten Regeln auch nur einen
Millimeter abzuweichen. Falls die Ameisen anderseits befinden, dass sie so wie
bisher nicht weiteragieren wollen, so kdénnten sie gemeinsam (berlegen, was sie,
um die Chance tatsachlich Futter zu finden zu erhéhen, eigentlich stattdessen tun
wollen, und dies kdnnte z.B. wiederum in die Nahe der zuerst genannten
Lésungen zweiter Ordnung fuhren.

An denkbaren Auswegen aus Stress- und Teufelskreislaufen besteht fir
gewdhnlich kein Mangel. Dass dies so ist, wird schon daran deutlich, dass solche
Kreislaufe ja von der Devise ,Mehr desselben’ und ,noch mehr desselben’ leben,
sodass ,etwas anderes als das ewig selbe tun’ in jedem Fall schon eine
Unterbrechung des Kreislaufes und damit zumindest einen Kandidaten fir eine
sinnvolle Losung zweiter Ordnung darstellt. Schwieriger als das Finden moglicher
Auswege ist etwas anderes: Wer auch immer — egal ob intern aus dem System
heraus oder von auf3en — einem sozialen System die Botschaft Ubermittelt, dass
man im Kreis gehe und sich in einem problemverscharfenden (und méglicher-
weise am Ende sogar tétlichen) Stresskreislauf befinde, muss mit entschiedenem
Widerstand aus dem System rechnen. Dieser Widerstand wird gemeinhin umso
drastischer ausfallen, je langer und intensiver das System an den Kreislauf
gewdhnt ist. Die grofiten Stresskreislaufproduktionsvirtuosen werden zugleich
auch den groBten Widerstand produzieren. Die Formen des Widerstandes
kénnen dabei durchaus unterschiedlich sein. Gut mdglich ist, dass der Rufer, der
auf den unerquicklichen Kreisverkehr aufmerksam macht, gar nicht gehort wird,
wie laut er auch brillt. Oder er wird, sofern man ihn hort, fir verrtickt erklart oder
im gunstigeren Fall einfach fur etwas ,neben der Spur’. Oder aber man bezichtigt
ihn der geplanten Sabotage oder zumindest Ubler Ignoranz ...

Aus der Innenperspektive der Kreismarschierer sind solche Reaktionen dabei
durchaus plausibel; denn wer in einem Stresskreislauf voll Inbrunst die ewig
gleichen Reaktionen auf die ewig gleichen Bedingungen produziert, hat zumeist
fur sich das Gefuhl, dass jede andere Reaktionsform die Sache nur noch
schlimmer macht oder gar nicht mdoglich ist. Von daher wird das muster-
stabilisierende Verhalten haufig geradezu reflexhaft weiterproduziert. Oft gibt es
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dabei neben dem Gefihl, dass das fabrizierte Handeln noch das geringste Ubel
bedeute auch noch positive Grinde, warum die Aufrechterhalter eines Stress-
kreislaufs von ihrem Verhalten nicht abweichen. So hat die immer gleiche Route
fur die kalifornianischen Ameisen neben dem Aspekt der Regelbefolgung
mdoglicherweise noch den geschatzten Wert, dass man dadurch zumindest
unangenehme Uberraschungen vermeidet; denn wenigstens kennt man ja den
Weg, auf dem sich standig im Kreise dreht.

Fur denjenigen, der die Imkreisgeher auf ihr Tun aufmerksam machen mdéchte,
hei3t dies, dass er eine extrem hohe Frustrationstoleranz mitbringen sollte. Es
kann sein, dass sehr viel Aufwand, sehr viel Einfallsreichtum, sehr viel
Wohlwollen und sehr viel Redundanz nétig sind, um auch nur zu Kkleinsten
Erfolgen zu kommen. Und es ist gut mdglich bis hoch wahrscheinlich, dass
selbst, wenn die Imkreisgeher ihren eingeschlagenen Weg einmal verlassen
haben, sie dennoch sehr schnell — und wie von selbst — auf ihn zurickkommen
werden, weil er ja so vertraut ist, sodass obendrein sehr viel Geduld und
Langmut erforderlich sind, um die bisherigen Imkreisgeher schlie3lich immer
mehr bzw. immer mehr der bisherigen Imkreisgeher tatsachlich umzuorientieren.
Und selbstverstandlich zeigen sich all die auftretenden Schwierigkeiten,
Widerstdnde und moglichen Rickschritte nicht nur bei den angesprochenen
Imkreisgehern, sondern auch bei denjenigen, die die anderen auf den
Kreisverkehr ansprechen, und dies umso mehr, je mehr sie selbst zu dem
eingespielten Kreisverkehrssytem gehdren.

3. Indikatoren und Typen von Stresskreislaufen

Man muss sich nicht in die sagenhafte Welt der kalifiornianischen Ameisen
begeben, um auf ein  richtiges’ Beispiel eines Stresskreislaufs zu stofen. Auch
unsere — personliche, partnerschaftliche, organisationelle, wirtschatftliche,
politische etc. — Welt ist voll von solchen Kreislaufen. Nicht jeder Stresskreislauf
fuhrt dabei gleich zum Verhungern derer, die ihn fabrizieren. Manche sind viel
harmloser, sodass sie zwar etwas oder auch mehr als etwas stéren, man sich
aber mit ihnen ganz gut einrichten kann; andere sind zumindest nicht
lebensbedrohlich; wieder andere stecken erst in den Anfangen oder zeigen sich
— durch Interaktion mit anderen Faktoren — mal mehr, mal weniger etc. Klar ist,
dabei dass man einen Stresskreislauf umso eher stoppen kann - sofern man dies
denn Uberhaupt méchte -, je mehr er sich noch in den Anfangen befindet.
Umgekehrt: Je eingefahrener, routinierter, selbstverstandlicher etc. ein solcher
Kreislauf ist, umso anstrengender und miuhsamer kann es werden, ihn zu
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unterbrechen, da er eine hohe Stabilitdt angenommen hat und ,wie von selbst
(weiter-)lauft’. Lohnenswert ist es daher in jedem Fall, die eigene Wahrnehmung
fir zumindest tendenziell kritische Interaktionsmuster zu schéarfen, um so im
Bedarfsfall schneller und effektiver intervenieren zu kénnen und so das Sich-
Einschleifen von Stresskreislaufen so gut es geht zu verhindern.

Wie lasst sich aber ein Stresskreislauf eigentlich erkennen? Woran merkt man,
dass man es mit einem solchen zu tun hat? — Wenn man als Nichtbeteiligter von
aulRen schaut, so stellt sich diese Frage meistens nicht; denn ein nicht selbst
involvierter Beobachter, auch wenn er absolut keinen Expertenstatus fir die-
jenigen Dinge hat, die bestimmte Leute miteinander beschaftigen, sieht oder
spurt gemeinhin mit groRer Klarheit, dass sich hier bestimmte Dinge mit schéner
RegelmaRigkeit und nicht gerade zur Verbesserung der Lage als Muster
wiederholen. (Dieser Umstand ist nattrlich auch ein ziemlich guter Grund, warum
es sich, egal was man macht und auch, wenn man glaubt, dass die Dinge, die
man tut, soweit ganz gut laufen, von Zeit zu Zeit lohnt, sich einen externen Blick
hinzuzuziehen.) Dass die Klarheit und der nétige Abstand fir diejenigen, die
miteinander munter im Kreis herum laufen, demgegeniber oft fehlt, hangt damit
zusammen, dass erstens die Kreislaufer ja ganz auRerordentlich beschaftigt sind
(je heftiger das Stressmuster umso mehr), und dass man intern — als
Kreismitlaufer — wie schon erwahnt, gemeinhin davon Uberzeugt ist, dass das,
was man tut immer noch die beste, wenn nicht sogar die einzige
Handlungsmaoglichkeit ist. Wer ,drinnen’ ist hat es also erst einmal deutlich
schwerer, fir sich einen guten Wahrnehmungs- und Erkenntnisabstand zu
generieren.

Gleichwohl gibt es recht klare Kriterien, anhand derer man auch als Nicht-
betroffener merken kann, dass man sich in einem Stresskreislauf oder zumindest
auf dem besten Weg zu einem solchen befindet. Ein untriiglicher Indikator ist
haufig der Eindruck, dass man, um endlich die erwiinschte Wirkung zu erzielen,
noch mehr von einer bestimmten Interventionsform produzieren muss, da ja die
bisher verabreichte Dosis offenbar nicht ausgereicht hat. So bekommen etwa die
Blumen, die nicht schon blihen, noch etwas mehr Wasser und wenn sie dann
morgen immer noch nicht ordentlich bliihen, kriegen sie noch etwas mehr und
tbermorgen noch ein bisschen mehr, solange bis sie endlich richtig anfangen
bzw., was eher wahrscheinlich ist, bis der die Blume von unten her zersetzende
Schimmel auch an der Oberflache in Erscheinung getreten ist. Andere mit dem
,Noch-mehr“-Indikator durchaus verbundene Kriterien fur Stresskreisldufe sind
etwa der Eindruck, dass, obwohl man sich immer mehr anstrengt, es immer
schwieriger und harter wird, Gefuhle von Hilflosigkeit oder Ohnmacht oder
der Gedanke: ,Ich wirde zwar gern ausscheren, das kann ich aber nicht
machen wegen der anderen, die das nicht tun wollen / kénnen / dirfen / sollen.*
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Fur das eigene Wahrnehmungsvermégen von Stresskreislaufen ist dabei aul3er
der Sensibiliat fur das eigene Situationsempfinden und das der anderen in jedem
Fall auch die Kenntnis quasi prototypischer Kreislaufe hilfreich. Manche
Kreislaufe sind dabei im Kern ebenso einfach wie wirkungsvoll, z.B. der
klassische Druckverstarkungskreislauf. Wenn Leute (z.B. Mitarbeiter,
Lieferanten, Kunden, Kollegen, Partner, Kinder. etc. ) nicht so wollen, wie man
selber will, ist es ein gern gewdahltes Mittel, dem anderen etwas Druck zu
machen, damit er sich endlich in die gewlnschte Richtung bewegt. Manche auf
diese Weise Angeschobenen bewegen sich dann auch tatséachlich dahin, wo
man sie haben will, andere tun dies aber nicht oder jedenfalls nicht wirklich;
stattdessen produzieren sie Widerstand, Gegendruck oder sogar offene
Gegenwehr, was den Anschiebenden, der den anderen so ja immer noch nicht
da hat, wo er ihn eigentlich haben wollte, zu verstarktem Anschieben veranlasst,
was auf der anderen Seite dann wiederum zu noch mehr Widerstand,
Gegendruck oder Gegenwehr flhrt ...

Driick

Widerstand, Gegendruck, Gegenwehr

Ein wahre Fundgrube flir Stresskreislaufe aller Art sind auch Partnerschaften.
Dies hat unter anderem damit zu tun, dass man héaufig im Partner gerade das
besonders schatzt, mag und anziehend findet, was man selbst so nicht hat,
gerne aber etwas mehr haben wirde. Die Psychologen sprechen hier von
Kollusion. Die Punkte, an denen der oder die andere so ganz anders als man
selbst und damit auch durchaus anziehend fiir einen ist, sind namlich gleichzeitig
auch wie dafur geschaffen, sich wechselseitig ins Gehege zu kommen: Ist etwa
die eine Seite deutlich strukturierter und ordentlicher als die andere Seite, so
schatzt sie an dieser vielleicht die grof3ere Spontanitat; nicht allerdings die (damit
verbundene) Unordnung. Je mehr der ordentliche Teil nun Unordnung erlebt, sich
dariiber argert und Ordnung einfordert, desto mehr kann es passieren, dass der
andere Teil, weil er sich eingeengt und beschnitten fuhlt, Schauplatze der
Unordnung kreiert, die den Arger und die Ermahnungen des anderen weiter
verstarken ... Ganz entsprechende Dynamiken kdnnen sich auch ergeben, wenn
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deutliche Né&he- und deutliche Autonomiewtinsche, starke Sach- und starke
Beziehungsorientierung,  ausgepragte  Sparsamkeit und  ausgepragte
GroRRzlgigkeit in einer Partnerschaft aufeinander treffen. Und durchaus ahnliche
Themen und Dynamiken kann man natirlich auch in Organisationszusammen-
hangen antreffen. Hier ist es z.B. eine gar nicht so seltene Konstellation, dass ein
starker Drang nach Tempo und Veranderung mit einer ebenfalls starken Tendenz
beim Bewahrten zu bleiben und zu verharren zusammentrifft. Wenn etwa
manche Fuhrungskréafte in Veranderungsprozessen ein sehr hohes Tempo von
ihren Mitarbeitern verlangen, und dies auch deswegen, weil in ihrer
Wahrnehmung zumindest Teile der Mitarbeiterschaft sich zu schwerfallig und
veranderungsresistent verhalten, kann es passieren, dass je mehr die FUhrungs-
krafte auf Tempo dréngen, die tatséchliche Reaktion eine umso weitere Verlang-
samung ist, was die Fuhrungskrafte dann nattrlich noch vehementer zum Druck
auf das Tempo bewegt ... Oder ein dezidiert harter und ein deutlich mitarbeiter-
orientierter weicherer Fuhrungsstil treffen in zwei aufeinander bezogenen
Fuhrungsebenen zusammen und polarisieren sich wechselseitig.

Gemeinsam ist all diesen Beispielen, dass sie, so komplex und folgenschwer sie
in ihrer Wirkung im Einzelnen sein mégen, sich in Form eines einfachen, und
letzten Endes — ahnlich wie beim Druck-Gegendruckfall — auf zwei Variablen
zurlckfihrbaren Verstarkungskreislaufs darstellen lassen. Nun weisen allerdings
nicht alle Stressmuster eine solche Grundstruktur auf und manche von ihnen
zeichnen sich durch ein Bedingungsgefiige aus, bei dem verschiedene
Feedbackschleifen und auch verschiedene Feedbacktypen in bestimmter Weise
zusammenspielen. Um dies zu veranschaulichen, sollen im folgenden noch zwei
andere Mustertypen als Beispiele kurz dargestellt werden.

Stresskreislaufe © Dr. Stefan Holscher 11
Metrion Management Consulting GbR



4. Problemverschiebung und Erfolg den Erfolg-
reichen

In seinem Buch ,Die flinfte Disziplin“ (Klett-Cotta, 1996 / amerik.: ,The fifth
discipline®) stellt Peter M. Senge eine Reihe von klassischen Systemdynamiken,
dort ,Systemarchetypen® genannt, zusammen. Strukturierungseinheiten dieser
Systemarchetypen sind dabei zwei verschiedene Grundformen von
Feedbackprozessen, verstarkendes und ausgleichendes Feedback.

Beim verstarkenden Feedback verstdrken sich die einzelnen Bedingungen
gegenseitig und erzeugen eine immer starkere Bewegung in dieselbe Richtung.
(~Schneeballeffekt®, ,Mitlaufereffekt”, , Teufelskreis®)

Verkéaufe

positive

zufriedene
Mundpropaganda

Kunden

Von dieser Art des Feedbacks, nur eben in Form der Verstarkung kritischer
Effekte, waren alle der bisher betrachteten Stresskreislaufe.
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Beim ausgleichenden Feedback beeinflussen sich die einzelnen Bedingungen
so, dass eine Licke zwischen einem angestrebten und einem tatsachlichen
Zustand allmahlich geschlossen wird. (,Gleichgewichtsprozess®, ,Homdostase “)

Kassen- Gewlinschter
bestand Kassenbestand

Liquiditatsuber-

Schulden bezahlen
oder neue Kredite .Tl schuf® oder .
aufnehmen Bargeldknappheit

In komplexeren Stresskreislaufen treten diese beiden Arten von
Feedbackprozessen haufig in eine bestimmte Art von Zusammenspiel
miteinander. Die gilt z.B. fur die in unterschiedlichsten Kontexten sehr beliebte
Problemverschiebung:

Symptomatische
Losung \

Problem- Neben-
symptom \/ wirkung

Grundsétzliche /
Ldsung
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Struktur:



Senge beschreibt diesen Systemarchetyp wie folgt:

.,Man wendet eine kurzfristige ,Lésung’ an, um ein Problem zu korrigieren, was
anscheinend eine sofortige Verbesserung bewirkt. Wahrend man verstarkt zu
dieser Losung greift, werden grundsétzliche und langfristige
KorrekturmafBhahmen mehr und mehr vernachlassigt. Mit der Zeit verkimmert
die Fahigkeit zur Anwendung der grundsatzlichen Ldsung oder verliert an
Wirksamkeit, was die Abh&ngigkeit von der symptomatischen Losung noch weiter
verstarkt.“ (Senge, 1996, 458)

Beispiele hierfir sind alle Formen von Abhangigkeit (z.B. die Einnahme von
Alkohol, Tabletten oder Drogen zur Stressreduktion), aber etwa auch das Ldsen
von Problemen durch den Chef statt einer sinnvollen Problemdelegation und
Befahigung der Mitarbeiter.

Ein nicht minder haufiger Stresskreislauf wie die Problemverschiebung ist der
Systemarchetyp Erfolg den Erfolgreichen:

Struktur:
Erfolg von A Ressourcen
fur A

Verteilung an
Astattan B

Erfolg von B Ressourcen
furB

NS

Stresskreislaufe © Dr. Stefan Holscher 14
Metrion Management Consulting GbR



Diesen Archetyp beschreibt Senge so:

.Zwei Aktivitaten konkurrieren um begrenzte Unterstlitzung oder Ressourcen. Je
erfolgreicher eine dieser Aktivitdaten wird, desto mehr Unterstitzung erhalt sie und
entzieht sie der anderen.” (Senge, 1996, 465)

Ein klassisches Beispiel hierfir ist etwa das Gleichgewicht von Familie und Beruf.
Viele Fuhrungskrafte und nattrlich auch andere beruflich hoch Ambitionierte und
Engagierte stecken immer mehr Ressourcen (Zeit, Energie, Kreativitat etc.) in
ihnren Beruf, woraufhin sie hier tendenziell noch mehr Erfolg verbuchen
(Anerkennung, interessante Herausforderungen, Beforderung etc.). Gleichzeitig
fehlen Ressourcen fir das Privat- und Familienleben, was dazu fuhren kann,
dass hier tendenziell mehr Schwierigkeiten und Misserfolge entstehen, z.B.
Vorwirfe, die die gestresste Fuhrungskraft zu héren bekommt, wenn sie mal
wieder — womdglich noch verspéatet und innerlich nicht voll prasent - ,zu Hause’
anwesend ist. Da Menschen mit ihrer Energie gewoéhnlich nun lieber dahingehen,
wo sie sich stark, erfolgreich und gut fiihlen, kann dieser ,Wenn-ich-mich-schon-
kiimmere-kriege-ich-auch-noch-Arger“-Effekt dazu beitragen, dass noch mehr
Ressourcen in das Berufliche gesteckt werden, was dann nattrlich auch noch
mehr Schwierigkeiten ,zu Hause' produziert. Wie viele der typischen Stress-
kreislaufe kann sich eine solche Dynamik relativ schleichend fortentwickeln,
sodass fir die Betroffenen manchmal geradezu Uiberraschend nach einer ganzen
Weile des ,lrgendwie-geht-es-schon-wenn-ich-auch-wenig-Zeit-dafiir-habe*
irgendwann ein Punkt unaufhebbarer Entfremdung erreicht ist, der zu
Beziehungsbeendigung und Trennung fihren kann.

Ein anderes nicht seltenes Beispiel fir den gleichen Stresskreislauf ist der Fall
von zwei eigentlich ahnlich befahigten Mitarbeitern, von denen der eine immer
mehr Aufmerksamkeit, Anerkennung, Foérderung etc. erhalt und der andere
immer weniger bis schlieBlich der eine - ,erwartungsgemafR® - immer mehr
Hochstleistungen erbringt, sodass er weiter geférdert wird und der andere immer
mehr Schwierigkeiten bereitet, sodass er immer mehr auf3er Acht und schlielich
- ebenfalls ,erwartungsgemafl® - ganz fallen gelassen wird.
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5. Auflésung von Stresskreislaufen

Was kann man nun tun, um aus Stresskreislaufen herauszukommen, jedenfalls
aus solchen, aus denen man tatsachlich herauskommen will? Hierfur sind vor
allem funf Handlungsschritte erforderlich:

(1.) Die Wahrnehmung des jeweiligen Stresskreislaufs

Um Uberhaupt eine Chance zu haben, aus dem Kreislauf, in dem man sich
gerade befindet, herauszukommen, muss man ihn zundchst einmal erkennen.
Entscheidend ist dabei nicht, die Komplexitat der Wirklichkeit moglichst prézise
oder gar vollstandig abzubilden. Wer dies versucht, wird nicht nur ewige Mihe
auf sich nehmen miussen, sondern er wird vor allem auch systematisch scheitern,
zumal ja selbst das komplexeste Modell gegeniber der Realitdt immer
vereinfachend, unvollstandig und verzerrend bleiben muss. Um die entschei-
denden Punkte und Mechanismen eines Stresskreislaufs zu erkennen, ist es im
Gegenteil gerade wichtig, stark zu vereinfachen und einige wenige Grund-
variablen zu fokussieren. Zur Klarheit kann es dabei ungemein beitragen, die
wahrgenommene Dynamik ahnlich wie in den Beispielen oben in einem uber-
schaubaren Kreisdiagramm zu visualisieren.

(2.) Die Identifikation des eigenen Anteils

Dieser Schritt ist moglicherweise der schwierigste und ein notorischer
Stolperstein. Zu einer produktiven Auflésung eines Stresskreislaufs wird man
jedoch nur dann gelangen, wenn man den eigenen Anteil an seiner bisherigen
Aufrechterhaltung klar erkennt. ,Was trage ich aktiv dazu bei, dass dieser
Stresskreislauf so schon und regelmaRig funktioniert?* Wer auf diese Frage
keine Antwort findet und sich selbst vor allem doch als Leidtragenden des Tuns
anderer betrachtet, hat die besten Chancen, den Kreislauf weiter anzuheizen.
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(3.) Unterstellung guter Absichten

Die Identifikation des eigenen Anteils ist eine gute Einstimmung auf Handlungs-
schritt Nummer 3. Wenn es einem namlich gelungen ist, dein eigenen aktiven
Beitrag zum Bestehen eines Stresskreislaufs zu erkennen, so hat man
offensichtlich einen Blick darauf geworfen, welche schwierigen Effekte man
selbst (mit-)produziert. Gleichzeitig findet man bei sich selbst im allgemeinen jede
Menge guter, im Sinne von nachvollziehbarer, sinnvoller, respektabler Griinde fir
das eigene Tun. Damit hat man aber eine zentrale (und faktisch alles andere als
triviale) Unterscheidung getroffen. Man kann namlich sehen, dass gute Absichten
nicht auch notwendig zu guten Effekten flhren, und genau diese Unterscheidung
gilt es nun auBer fir sich auch noch fur den / die anderen Beteiligten an dem
Stresskreislauf anzuwenden. Indem man dies tut, betreibt man keine
opportunistische Schwindelei. Ahnlich wie bei den Ameisen, Uber die man
zumindest das Gute sagen kann, dass sie ihre Regeln ernsthaft und konsequent
einhalten, lasst sich namlich bei jeden Im-Stresskreis-Laufenden eine zumindest
aus seiner Perspektive nachvollziehbare und stimmige Absicht fur sein Handeln
finden. Und solange man eine solche Absicht nicht so, dass man sie tatsachlich
sehen und wertschéatzen kann, gefunden hat, kann man fir die weitere
Entwicklung der Problemsituation eine ahnlich hochfahrende Wirkung entfalten
als wenn man seinen eigenen Anteil am Geschehen darin sieht, dass man das
,arme Opfer’ des anderen geworden ist.

(4.) Etwas anderes tun

Kein Stresskreislauf &ndert sich letzten Endes durch reine Erkenntnis. Man kann
den sich abspielenden Kreislauf, den eigenen Anteil daran und die guten
Absichten von sich und anderen noch so deutlich erkennen, die Entfaltung und
weitere Verstarkung des Kreislaufs andert all das nicht. Um aus dem Stress-
kreislauf herauszukommen, muss man auch etwas anderes tun, und hierfur gibt
es — wie sich gezeigt hat — zumeist eine ganze Flle von Mdglichkeiten. Nicht alle
werden aufgrund der Situationseinschatzung, die man hat, passend erscheinen,
sodass es hier sinnvoll auszuwéhlen gilt. Egal aber, was man als Alternative
ausgewahlt hat: man sollte nicht den schnellen Erfolg erwarten (s.o.).
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(5.) Geduld, Konsequenz und Kreativitat aufbringen

In jedem Fall sollte man Uberprufen, was die Veranderung des eigenen Tuns
bewirkt hat, und wenn es Erfolg gezeigt hat, sollte man konsequent am Ball
bleiben, und wenn es erfolglos geblieben ist, sollte man Kreativitat investieren,
um andere Handlungsansétze zu finden und auszuprobieren. Unabhangig davon
aber, ob das eigene Handeln nun schon zu Verbesserungen oder noch nicht zu
Verbesserungen beigetragen hat, sollte man sich darauf einstellen, dass man
Geduld braucht, und zwar je langer und inbrinstiger der Kreislauf lief, desto
mehr. Rom wurde nicht an einem Tag gebaut, und einen eingespielten
Stresskreislauf wird man schwerlich in einem Anlauf auflosen kénnen.
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