Warum Coaching in Zeiten
standigen Wandels immer mehr
Bedeutung bekommt ....

Wie sich die Beziehung
Person:Organisation veréndert hat
und was das fir Personen und fur
Organisationen bedeutet ...

Welche Anlasse fiihren Personen
ins Coaching?

Welche Themen klaren und
bearbeiten sie da?

Fur eine tiefere Darstellung des Themas, die
Sie auch in Vorgehensweisen im Coaching
einfuhrt, schlagen Sie nach in Heitger, B.,
Krizanits, J., Hummer, C.: Coaching in
Veranderungsprozessen, In: Boos, F.,
Heitger, B. (Hsg): Veranderung systemisch —
Management des Wandels Praxis, Konzepte
und Zukunft, Klett Cotta 2004

Coaching in Zeiten von Change —
Themen und Hintergriinde

Vor dem Hintergrund einer geénderten
Beziehung zwischen Organisation und Person,
wird in der Dynamik von Change die Person
zunehmend wichtiger. An die Akteure von
Change sind vielféltige Rollenforderungen und
Zumutungen adressiert. Coaching wird zu einem
immer mehr genutzten Raum fur die
Auseinandersetzung der Person mit ihrer
beruflichen Einbettung.

Modern Times

Erinnern Sie sich an den Film, in dem Charly
Chaplin uns nicht zum Lachen gebracht hat? Er
zeigt eine endlose Folge von Maschinen und
Zahnradern, durch die das Individuum wie
durch eine Waschemangel lauft und am Ende
vollig ausgewrungen herauskommt. Das ist das
Bild von der Relation Organisation: Person, wie
sie die erste und zweite industrielle Revolution
definiert haben: eine Ubermachtige, auf ihre
Regel-haftigkeit  referenzierende  Birokratie
reduziert das Individuum auf seine Stofflichkeit.

Wie wirde heute ein Film uber die Relation
Organisation:Person aussehen? In  welche
Bilderwelten wirde er uns fiihren, welche
Szenen wirde er uns zeigen? Hatten wir was zu
lachen? Oder wars ein Action Film, eine
Sportbericht-erstattung, ein Drama, ein Thriller,
eine Soap Opera, etwas lyrisch-Sophistisches fir
Cineasten? Wirde e/n Film reichen?

Die Relation Organisation:Person hat sich in
vielfaltiger und vieldeutiger Weise verandert.
Wertschopfung hat sich entstofflicht; die
Kopplung zwischen Organisation und Personen
stellt heute ab auf den FluR feinstofflicher
Wirkungen und Varietdt. Organisationen und
Personen sind einander ndher gekommen, doch
ihre Bindung ist loser geworden; sie nutzen
einander mehr denn je als wechselseitige
Irritation fur Entwicklung. Change ist zugleich
Ursache und Wirkung dieser neuen Form der
Kopplung von Organisation und Person.
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Changemodelle: von der Person als Umwelt der Organisation zur
Organisation als Umwelt der Person

Je radikaler und umfassender Change ist, desto mehr kommt die Relation
Organisation:Person in Bewegung. Das betrifft vor allem die Akteure von Change:
die Initialisierer von Change, die Pilotierer, die internen Beraterlnnen aus PE, OE
und Unternehmensentwicklung, die Fuhrungskrafte und die Schlisselpersonen
ohne formale Change Rolle.

In einem Paradigma evolutionéren Changes sind die Akteure und die Platze, die
sie besetzen, Kristallisationspunkte der Systemdynamik von Wandel. Die
Grundlogik der Organisation — ihre Unabhangigkeit von Personen, das Substitut
der Struktur, bleibt aufrecht, auch wenn Strukturen erodieren, sich verandern und
die Personen eingeladen sind, dazu selbst einen aktiven Beitrag zu leisten. In
diesem Paradigma laRt sich die Relation Organisation:Person wie gewohnt
konstruieren: die Gberwiegende Menge der Impulse kommt aus er Organisation:
die Person ist Umwelt der Organisation.

In einem Paradigma radikaler und umfassender Transformation veréandern sich
zentrale Elemente der Unternehmensidentitat: Strukturen, Prozesse, Systeme
aber auch Ziele, Strategie, Vision und nicht selten die normative Basis. Die
Organisation in ihrer operationalen Geschlossenheit kann die Veranderung ihrer
eigenen lIdentitat nur bedingt selbst antreiben. Auch wenn der case for action
durch kritische Widerspriiche aus den Umwelten legitimiert ist — sie braucht
Personen, die diese Widerspriche besetzen und Identitdt umbauen. Im
Extremfall radikaler Transformation — beispielsweise beim Turnaround — wird die
Relation Organisation:Person auf den Kopf gestellt, die liberwiegende Menge der
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neues Wachstum) und die Relation Organisation:Person

Wie sind die Akteure von Change von der Relation Organisation:Person betroffen
und welche konkreten Anliegen und Themen tragen sie ins Coaching?

How do you hit a moving target? Keep calm? keep moving? keep
aiming? keep shootig?

Eine wesentliche Begleiterscheinung evolutionaren Wandels ist:  Die
Entscheidungs- und  Handlungsprogramme in  Organisationen  werden
unspezifischer und kontextabhangiger. Im Blick aufs Ganze und Uber die Zeit
werden sie widersprichlicher: was fur Situation A gilt, gilt nicht fur Situation B
und Situation C wird anderes Verhalten erfordern; was gestern galt, gilt heute
nicht und das Morgen



wird uns Uberraschen. Die Platze in der Struktur sind in Bewegung, lange vor und
nach den formal durchgezogenen Umstrukturierungen. Die Rollengeféalie sind und
bleiben diffuser.

Das gilt besonders fur Funktionen, an die Unternehmensentwicklung adressiert
ist, wie Fuhrung, PE, OE. Welche Fuhrungskraft, welche/r interne Beraterln weif3
wirklich, was von ihm/ihr erwartet wird, was wie sanktioniert werden wird? Wie
allgemeine Auftrage auf konkrete Handlungen herunterzubrechen sind. Es liegt an
ihnen, sich einen Reim auf die Widerspriiche zu machen, die in der Organisation
entlang der Ambivalenz von Bewahren und Verénderung verlaufen. Zu einem
guten Teil héngt ihre Wirkungsféahigkeit ab von ihrer Vertrauenswirdigkeit und
Akzeptanz als Personen und von den Kompetenz-zuschreibungen, die sie
erhalten.

Das bedeutet, dal? Widerspriiche, Rollenunscharfen und —ambiguitaten zu einer
Aushandlungssache der Person mit sich selbst werden. Wenn die héchstmégliche
Konkretisierung des Rollenskripts ,gestalten statt verwalten“ hei3t, ergeben sich
aber auch viele Freirdume, die Arbeit im Unternehmen im Sinne einer
personlichen Reibungs- und Entwicklungsstrecke zu gestalten.

Coaching ist hier ein viel genutzter Raum, um fiir konkrete Handlungskontexte zu
klaren, wieviel Rollen- und Auftragsklarung es braucht und um auf die eigenen
Gestaltungsanliegen zu kommen.

Mehr Nahe bei weniger Bindung

Der psychologisch-materielle Kontrakt (nach Ed Schein) zwischen Organisation
und Person, der die Vielfalt der materiellen und immateriellen Wéhrungen regelt,
betrifft besonders zwei groRe Kapitel: Nahe und Bindung.

Organisation und Person sind einander naher gekommen. Organisationen wollen
nicht mehr nur Anwesenheit und Ausfuhrung, sie brauchen ,den ganzen
Menschen* mit seinem Wissen, seinem Konnen, seinem Wollen, seiner
Kreativitat, seiner Gestaltungskraft. Umgekehrt suchen Individuen personlichen
Halt, sinnstiftende Tétigkeit und ldentitat in Organisationen. Die Dichotomie von
Beruf und Freizeit ist Uberlebt, was die Frage der Balance zwischen beiden
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1\?88 ?tsstenh(g Hen thf I(Ieglngle—Haushalt(—:‘n ...), werden Organisationen bzw.
Gruppen in Organisationen zu den Orten, an die Grundbedirfnisse nach
Zugehorigkeit, Werteverbundenheit, Erwachsenensozialisation adressiert werden.

Die Beziehung Organisation:Person ist also einerseits durch mehr Nahe charak-
terisiert, andererseits aber durch eine losere Form der Bindung. Das
Kernmerkmal von Organisationen, ihr auf Dauer gestellt sein, wird in mancher
Hinsicht unscharf (z.B als Abgrenzungskriterium gegenuber spontanen
Netzwerken, die sich zu kurzfristigem Business organisieren), besonders aber in
der Frage der Zugehorigkeit. Die Zeit zwischen Eintritt und Austritt umfalt nur
mehr selten ein ganzes Arbeitsleben, sie wird statistisch gesehen immer kurzer.
Fur das Individuum wird das Berufsleben zu einem Patchwork von
Organisations-Zugehdorigkeiten.

Vor der Hintergrundfolie ,mehr N&he bei weniger Bindung“ ist Change ein
Katalysator, der Nahe und Bindung aufmischt und in Turbulenzen bringt. Formal
kann man es so betrachten, daR Organisation und Personen einander
wechselseitig starker nutzen als Irritation fir Entwicklung — aber was hei3t das
fur die Menschen?

Change bringt eine Fulle neuer Anforderungen an die Person: das Lernen neuer
Aufgaben, die Bewaltigung herausfordernder Schwierigkeitsgrade, das Aufgeben
von lieben Gewohnheiten, das Aufrechthalten eines hohen Leistungsoutputs iber
eine lange Zeit. Es kann als Eustress erlebt werden, mit Haut und Haaren in die
Echtzeit gesogen zu werden, eigene neue Potenziale zu entdecken, zu lernen. Es
kann als Distress erlebt werden, Uberforderung und Fremdbestimmung
ausgesetzt zu sein.



Coaching wird oft gesucht, wenn die N&he ,zuviel“ wird: Wenn die Person
sich nicht mehr abgrenzen kann, Privat und Beruf nicht mehr in Balance hélt
oder Gefahr lauft, in den Burnout zu kommen.

In Zeiten von Change klopfen beide Seiten — Organisation und Personen — auf
den Putz der Zugehdrigkeit. Viel Veranderung bringt viel Erschutterung und viel
losen Putz. Organisationen trennen sich von Mitarbeiterinnen, Personen
kiindigen ihre Mitgliedschaft auf. In tiefergreifenden Changeprozessen ist der
konkrete materiell-psychologische Kontrakt zwischen Organisation und
Mitarbeiterlnnen besonders im Kapitel Bindung gestért. Durch Fusionen,
Umstrukturierungen, Personalabbau werden langjéhrige Arbeitsbeziehungen
getrennt, Personen werden aus ihren sozialen Netzen gerissen und nach
Reilbrettlogik neuen Gruppen zugeteilt. Das Team fehlt: der Ruckhalt, das
Vertrauen, die Sicherheit, die Gemeinschaft der geteilen Werte, die Ich-Starke
und Identitat. In der neuen Gruppe startet man gruppendynamisch kalt auf - bei
operativ heif laufendem Motor. Fallt die Gruppe als Bindeglied zwischen
Organisation und Individuum aus, wird auch die Verbindung zur Organisation
bruchig; die Organisation bietet weniger emotionale Haltegriffe und Stabilitét fur
die eigene Identitat (Heitger/Doujak, Harte Schnitte, neues Wachstum, S. 71).

Im Coaching geht es um den Verlust, um Loyalitatskonflikte zwischen alten und
neuen Arbeitsbeziehungen oder um die Frage: wie kann ich mir einen Platz im
neuen sozialen System finden?

Die spezifischen Zumutungen der Organisation an die Akteure von
Change

Die Akteure von Change sollen ihrer Zeit voraus sein. Sie sollen die
Organisation aus der Gewissheit der sicheren Zukunft durch die Turbulenzen
der Gegenwart fiihren. De facto entsteht Zukunft meist unterwegs, als neues
System Uber Entscheidungen und Ruckkopplungen. Akteure von Change
kénnen oft nur die Wegstrecke von Veranderung markieren, indem sie die
Widerspriiche besetzen, die der Entwicklung Richtung geben. Als Person fir
Widerspriiche stehen hei3t, es keiner Seite recht zu machen. Es kann heil3t
auch oft genug, dal? man sich selbst nicht mehr auskennt.

Beides sind Themen fiir Coaching: das Verstehen von Kontexten und Ausloten
von Entscheidungsrdumen und der Umgang mit der Irritation, die man bei
anderen auslost.

Die einzelnen Phasen des Changeprozesses bringen harte Rollenanforderungen
mit sich: den case for action weiter zu argumentieren, wenn man kurz darauf
scheinbar eines Besseren belehrt wird. Aggression und oft personliche
Verunglimpfung vor dem Hintergrund der Auflehnung der Mitarbeiterinnen
gegen die schlechte Nachricht zu sehen und klar zu bleiben. Nicht der
Versuchung anheimzufallen, zu glauben, daf? mit der rationalen Erkenntnis der
Veranderungsnotwendigkeit im Unternehmen geéndertes Verhalten einsetzt.
Das Tal der Tranen in seiner scheinbaren Unendlichkeit akzeptieren und
empathisch in die Stille zu kommunizieren. Aus Erfolgen und Ruckschlagen zu
lernen, Strukturen aufzusetzen.

Coaching ist immer wieder Raum, Rollenklarheit und Handlungsoptionen fir
konkrete Phasen zu gewinnen.

Mit der Steuerung ist es nicht getan, durchlauft man doch selbst als Akteur von
Change all diese Phasen und ist dazu noch der Wirkung der Zeitversetzung
dieses Prozesses ausgesetzt. Vielleicht muR man in der eigenen , Trauerphase“
in die aggressive Abwehr der anderen kommunizieren. Im Coaching geht es um
das Anliegen: wie werde / bleibe ich steuerungsfahig?



= allle

SchlieBlich braucht man als Akteur von Change den langen Atem, sich immer
wieder mit Interesse und Engagement denselben Film anzusehen — bis auch die
letzten Gruppen im Unternehmen ihren ProzeR durchlebt haben. Im Coaching
geht es z.B. um die irritierenden Zuschreibungen an den ,kalten Macher” und
darum, sich die Empathie zu erhalten.

Im Wechselbad der Gefiihle

Im Change gehen die Wogen der Emotionen hoch. Angst, Unsicherheit und Sorge,
Arger und Aggression, Enttauschung und Trauer, Aufbruchstimmung, Freude und
Mut — alle haben ihre eigene Logik. Als Akteur von Change soll man auf diesen
Logiken Steuerung aufsetzen: R&ume schaffen fUr die Auseinandersetzung mit
Angst und Sorge, das Momentum der Aggression nutzen, um die Anliegen fur die
personliche Zukunft zu thematisieren, Zeit, Halt und emotionale Prasenz bei Trauer
geben, Freude und Aufbruchstimmung fur symbolisches Management zu nutzen.
Steuerung bei Emotionen ist ein eigener Widerspruch, wenn man selber welche hat
und wenn man bedenkt, wie ansteckend Emotionen sind.

Den Akteuren von Change wird in punkto Emotionen ein ziemlicher Spagat
zugemutet. Einerseits schreibt ihr Rollenskript vor, bei eigener Angst und Sorge
nicht zu fliehen, sondern zu bleiben und Sicherheit zu geben, bei eigenem Arger
und Aggression reflektiert und dissoziiert zu bleiben, trotz Trauer aktiv und
auBenorientiert zu sein. Andererseits steht gerade in der Unsicherheit von Change
dem nicht-Wissen das Glauben gegeniber. Glaubwurdigkeit wird nicht an der
Uberzeugungskraft von Zielen (das Gegenteil schon) gemessen, sondern an der
Authentizitdt und ,Greifbarkeit“ von Personen. Emotionen in einem Kontext
gehdren zum gemeinsamen Code des ganzen Systems. Wie Fuhrungskréafte mit
ihren Emotionen umgehen, wird unmittelbar dekodiert: ist jemand ein
sRollengepanzerter* oder ein Mensch, dem ich vertraue? Das ist der
Beobachtungsfokus in jeder GroRveranstaltung: ,meinen die das, was sie sagen
oder machen sie uns was vor?“

Coaching ist ein wichtiger Raum, sich mit den eigenen Emotionen
auseinanderzusetzen und mit dem Spagat, den die Rolle als Change Agent
%%ﬁ%ngqrgere dich nicht ...

Bei radikalen Transformationen verandern sich maRgebliche Teile der
Unternehmens-identitat: Strukturen, Prozesse, Ziele, Strategie, Vision. Vor allem
verandert sich die Unternehmenskultur, die ,mentalen Modelle* dartber, wie die
Dinge zusammen-hangen und wer man selbst als Organisation ,eigentlich®,
wesentlich ist. Das sind die zentralen als selbstverstéandlich vorausgesetzten
Glaubenssatze und Werthaltungen, die die Organisation Uber Jahre im Zuge ihrer
erfolgreichen Anpassungsleistungen an Herausforderungen aus den Umwelten und
aus interner Integrationsarbeit entwickelt hat. “Mentale Modelle geben
Interpretationshilfen fiir das Geschehen®, ,schaffen Orientierung, begriinden
Gemeinsamkeit und Identitat.”

In sehr radikalen Transformationsprozessen werden Organisationen was Unterneh-
menskultur und -identitat betrifft zurlick an den Start gestellt z.B. bei Eigentiimer-
wechsel oder Mergern mit ungleichen Partnern. All die glicklichen Wirfe von
vorher sind mit einem Mal weggewischt und die Zumutung ist: man soll es nehmen
wie ein Spiel. Eine Bagatellisierung vornehmen, als ginge es nur ums Argern und
als kdnne man das einfach lassen.

Mit radikalen Veranderungsprozessen geht immer eine Veranderung der
normativen Basis einher, des nicht Hinterfragbaren, Gesatzten. In radikalen
Changeprozessen wird die Relation Organisation:Person auf den Kopf gestellt. So
wie in den frihen



Lebensphasen der Organisation die Unternehmenskultur durch die Werthaltungen
und mentalen Modelle der Griinder (E.Schein, Corporate Culture and Leadership)
gepragt wird, so sollen in Zeiten radikaler Veranderung einzelne Personen Kraft
ihrer personlichen Integritat und ihres Charismas die Organisation neu ,pragen“. Es
gilt neue, andere Werte vorzugeben, vorzuleben. Die Impulse gehen von den
Personen aus, die Organisation wird zur Umwelt.

Der Unterschied zu einer Organisation in der Pionierphase ist, dass eine
Organisation in einer grundlegenden Changephase Vergangenheit/ Geschichte hat,
die verglichen wird mit dem Neuen, das kommen soll. Die zentralen Akteure des
Change, die die Widerspriiche auf der Werteebene besetzen, kommen leicht ins
Fadenkreuz der Abwertung: man begegnet ihnen mit Misstrauen, Aggression,
Zynismus, schreibt ihnen Unlauterkeit, Charakterschwéache, Korrumpierbarkeit zu.

Im Coaching geht es oft darum, sich von diesen Zuschreibungen zu dissoziieren,
Reflexionsfahigkeit und Klarheit zu behalten und sich zu risten fur die
Ubermittlung einer schlechten Nachricht: ihr habt ans Falsche geglaubt. Nicht
selten geht es darum, den Miinchhausen-Akt zu Uben: die eigenen Werthaltungen
zu verandern, vor, wahrend oder nachdem man die neuen vorgibt.

Auch fir weniger zentrale Akteure von Change und unter weniger radikalen
Bedingungen geht es darum, neue Werte zu teilen und vorzuleben. Das ist
mitunter ein tiefgreifender ProzeR der Integration in die eigene Personlichkeit. Der
Exodus des mittleren Managements, der in der ,grossen Stille* in vielen
Mergerprozessen zur Mitte oder zweitem Drittel eines VP stattfindet, hat auch den
Hintergrund, daf die Personen wertemassig nicht mitkénnen.

Themen im Coaching sind Wertekonflikte: Konflikte zwischen alten und neuen
Werten und Konflikte zwischen neuen Werten der Organisation und denen der
Person: gehor ich da uberhaupt noch dazu? Verrate ich mich nicht selbst? Auch die
durch die eigenen mentalen Modelle bedingten Wahrnehmungsbarrieren sind ein
Thema: wie kann ich das verstehen? Wozu? Wie kann ich fir mich den Sinn
dahinter rekonstruieren?

Die Unordnung der neuen Ordnungen

In radikalen Changeprozessen andert sich auf der Latenzebene das Paradigma der
Ordnung. So wie die Unternehmenskultur mit ihren mentalen Modellen und Werte
Interpretationshilfen und Orientierung fir Handlungen und Entscheidungen gibt, so
gibt die Ordnung Interpretationshilfen und Orientierung fir die Bedeutung und
Legitimation von Personen in der Organisation, ganz besonders in fir Personen in
FUhrungs-verantwortung. Je radikaler Change ist, desto mehr Wirkung geht von
einzelnen Personen aus, desto mehr werden bestehende Relationen bezuglich
Zentralitat und Legitimation aufgemischt.

Nehmen wir an, das System, das in den Wandel kommt, war bisher durch die Logik
des Systemwachstums gepragt, so geht damit das Prinzip der direkten Zeitfolge
einher (G. Weber: Praxis der Organisationsaufstellungen, S.91 ff.): friher in
Fuhrungsverantwortung eingetretene Mitglieder haben Vorrang vor den Spateren.
lhre Erfahrungen und Erkenntnisse missen berucksichtigt werden, bevor spater
dazugekommene Vorschlage machen ,durfen“. Change wirbelt die Ordnung
ordentlich durcheinander: nach dem Motto ,neue Besen kehren besser als alte”
werden langgediente Flihrungskrafte kaltgestellt.




Ein Merger z.B. fuhrt dieses System in eine Situation, wo es vorrangig ist, die neuen
Grenzen zu definieren. In diesem — Systemexistenz genannten — Paradigma gilt das
Prinzip der Gleichwertigkeit der Zugehorigkeit. Die neuen Fuhrungskréafte haben von
heute auf morgen dasselbe Recht auf Gestaltung. Das wird meist nicht nur als
AnmaBung erlebt, sondern fihrt auch mangels Platzen fur mehr Fuhrung, dazu dafl
Fuhrungskrafte verdrangt und ausgeschlossen werden.

Findet Wandel vor dem Hintergrund einer Krise statt, ist die Hauptforderung an das
System, Immunkrafte auszubilden. Es gilt das Prinzip des Vorrangs des hoheren
Einsatzes. Stérungen der Ordnung gibt es, wenn der grof3e personliche Einsatz in
Changezeiten nicht gewdrdigt wird und z.B. stattdessen die formale Hierarchie
honoriert wird oder wenn der Raum fiir den Einsatz fur das System funktionalisiert
wird fur die Machtbereicherung von Personen.

Im Coaching ist das Wartezimmer oft voll mit drangenden Ordnungsthemen: erlebte
Ungerechtigkeit, Krankungen, Verstrickung zwischen Organisationsdynamik und
Dynamik der Herkunftsfamilie, Loyalitat von Zurtickbleibenden mit Ausgeschlossenen,
tiefrote Bilanzen zwischen Einsatz und erhaltener Wirdigung dafir. Auch Akteure von
Change sind Kandidaten fur das Survivor Syndrom (Heitger/Doujak, S.70):
personliche Zukunftsangste, Miltrauen gegentiber den Veranlassern von Wandel und
Konkurrenten, Schuldgefiihle, Entfremdung, Zynismus stehen der eigenen
Leistungsfahigkeit im Weg.

Was Coaching nicht ist

Coaching ist abzugrenzen von Therapie. Im Coaching ist kein Bild von Krankheit
oder Storung der Person hinterlegt und Coaching arbeitet nicht mit Fokus auf dem
familidren Herkunftssystem. Ebenso ist Coaching abzugrenzen von Beratung:
Beratung hat das System zum Fokus. Im Coaching geht es um die Relation
Person:Organisation, um das gemeinsame System der Interaktionen.

Coaching ist auch kein instruierendes Training, in dem es um den Erwerb
individueller Fertigkeiten geht. Coaching ist nicht Supervision, in der es darum geht,
fallbezogen aus Sicht eines professionalen Subsystems ein Rollenrepertoire zu
erweitern.

Und: Coaching ist keine never-ending story, es verlauft in der Regel sehr kompakt:
5+- 2 zweistlindige Sitzungen sind meist ausreichend. Das liegt daran, daR
Coaching eine ganzheitliche, gestalthafte Intervention in ein spezifisches System
Person:Organisation ist. Praktisch jedes der Themen und Anliegen, die ins
Coaching getragen werden, ist mit mehreren oder gar allen (psycho)logischen
Ebenen von Personen und Systemen verknipft wie sie Dilts beschreibt: Umwelt,
Verhaltensweisen, Fahigkeiten, Glaubens-séatze, Identitat und Sinngebung. Hat der
Coachee 5-7 zentrale Anliegen bearbeitet, hat er oder sie in der Regel dieses
System hinreichend erforscht, um die Muster und ,Regeln soweit zu verstehen,
dass er / sie sich darin neu bewegen kann.



