ORGANISATION UND GESELLSCHAFT

Von der Irritation zur Information:
Systemaufstellungen und Managementpraxis

Claude Rosselet

In Systemaufstellungen werden mithilfe von Reprasen-
tanten Aspekte einer problematischen Situation im
Raum dargestellt. Dabei kommt es in doppelter Hin-
sicht zu einer Klarung: Einerseits wird die Problemsitua-
tion visualisiert, und andererseits lassen sich sukzessive
kreative Losungsoptionen herausarbeiten. Der vorlie-
gende Beitrag umreiB3t, wie mit dieser ungewdhnlichen
Methode in komplexen Entscheidungssituationen In-
formmationen gewonnen werden kénnen. Zugleich wird
auch ein moéglicher Rahmen aufgezeigt, innerh al b
dessen die Anwendung von Systemaufstellungen in
Organisationen sinnvoll und niitzlich ist.

Um bei Entscheidungen Risiken zu minimieren, ist neben
explizitem Wissen auch implizites Wissen gefragt; doch
Letzterss steht nicht ohne Weiteres zur Verfligung. Die
klassischen Informationssysteme greifen da zu kurz. Hier
bietet sich die Systemaufstellung an: Effektiv, schnell und
unkonventionell kénnen Informationen tber Sachverhalte
gewonnen werden, die sonst nicht ohne weiteres zugang-
lich sind. Damit ist die Systemaufstellung eine hilfreiche und
nutzliche Ergdnzung zu bestehenden Fihrungs- und Mana-
gementsystemen. Selbstredend darf sie aber nicht an die
Stelle eines klaren Problembewusstseins treten, das auf
genauer Faktenkenntnis griindet. Sie ersetzt auch keine
Entscheidungsfindungsprozesse. Mitarbeitergesprache —
auch die schwierigen (!) — macht sie nicht tGberflissig. Und

Personalentscheide sollten besser mit den herkdmmlichen
Instrumenten und Prozeduren getroffen werden. Um es
ganz klar zu machen: Systemaufstellung ist kein (moder-
nes) Orakel.

Die Konzentration auf wesentliche Grundaspekte tragt
allerdings dazu bei, dass die gewonnenen Informationen in
der , Prifoperation Wissen” (Niklas Luhmann) abrufbereit
verankert werden. Die Kérperwahrnehmungen in den ein-
zelnen Rollen werden noch lange erinnert. Und die Bildfol-
gen einer Aufstellung bleiben im Gedéachtnis der daran
Beteiligten haften. Das verleiht Systemaufstellungen auch
die Kraft von mobilisierenden Visionen.

Ein Normdesign fiir intelligente Kommunikation

Wahrend der letzten Jahre hat eine Reihe von Normde-
signs fur ,intelligente” Kommunikation in Prozesse der
strategischen Entscheidungsfindung von Organisationen
Einzug gehalten: Davon haben der Open Space (Harrison
Owen), das World Café (Juanita Brown) und der Dialog
(David Bohm) bereits einige Verbreitung gefunden.

Die Systemaufstellung lasst sich ohne Weiteres in diese
Formen der Kommunikation einreihen. Sie bedient sich
einerseits — zumindest in ihrer urspringlichen Gestalt —
eines Kollektivs von Akteuren, die gleichsam fir eine

Praxis der Systemaufstellung 2/2008 75



bestimmte Thematik , ein-stehen”. Sie kreiert andererseits
aber auch einen ,sozialen” (Kommunikations-) Raum, in
dem ein ganz spezifisches Wissen ins Spiel kommt: das
Erfahrungswissen sozialer Systeme oder, wie Michael Pola-
nyi es nennt, das ,implizite Wissen”. Damit gemeint sind
die konkreten Fertigkeiten, das besondere Geschick sowie
die sehr eigene Perspektive, aus der heraus Welt beobach-
tet wird.

Nun macht die Systemaufstellung Situationen nicht nur auf
einer sprachlichen Ebene transparent. Durch das Medium
der ,reprasentierenden Wahrnehmung” (Matthias Varga
von Kibéd und Insa Sparrer) lasst sie soziale Ereignisse in
einer substanziellen Weise unmittelbar korperlich in Erfah-
rung bringen. Dabei werden auch die nicht verbalen und
emotiven Qualitaten vermittelt. Mit der Systemaufstellung
ist also gleichsam eine neue Form von Codierung gewon-
nen, die Uber die gangigen Codes — Zahlen, Sprache und
Bilder — um einiges hinausgeht: Ihr eigen ist eine leiblich-
affektive Dimension.

Die Systemaufstellung als ,,szenisches Protokoll”

Die Systemaufstellung entspricht in Teilen den von Ralf
Bohnsack als ,Verfahren der rekonstruktiven Sozialfor-
schung” bezeichneten Methodologien der objektiven
Hermeneutik und des narrativen Interviews. Diese haben
zum Programm, das ,Soziale” direkt, das heiBt als eine
nicht Gber Individuen erschlossene Konstruktion, in Erfah-
rung bringen zu wollen. Ausgegangen wird dabei — gerade
beim narrativen Interview — von der Grundannahme einer
.Homologie von Erzahl- und Efahrungskonstitution” (Heinz
Bude). Damit ist gemeint, dass ein Erzahler (s)eine Geschichte
so wiedergibt, wie er sie erfahren hat: Das heif3t, er repro-
duziert darin seine Erfahrung ,,in jenen Relevanzen und
Fokussierungen, wie sie fur seine Identitat konstitutiv und
somit auch handlungsrelevant fir ihn ist”. Eine dhnliche,
dieser Charakteristik entsprechende Reproduktion individu-
eller bzw. kollektiver Relevanzen vollzieht sich auch im Ver-
laufe des Zueinander-in-Bezug-Stellens der einzelnen Re-
prasentanten in den Sequenzen einer Systemaufstellung.

So gesehen konnte die Systemaufstellung als ,,szenisches
Protokoll” eines bestimmten Ereignisses bezeichnet werden.
Mithilfe einer spezifischen ,Lektire” in Form eines kokre ati-
ven (Kommunikations-)Prozesses zwischen den Représen-
tanten und dem die Aufstellung begleitenden Facilitator
wird sukzessive eine funktionale Lésung zu einer konkreten
Fragestellung herausgearbeitet. In diesem Vollzug werden
gerade auch jene ,Triebkrafte” expliziert, die einer aufge-
stellten Situation zugrunde liegen: die oben bereits ewahn-
ten Ordnungsmomente oder Ordnungsprinzipien.
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Der Reprdsentant als Resonanzkorper
des impliziten Wissens

Wie zum Beispiel das altere (und darum in Arbeitskontex-
ten vielen auch geldufigere) Rollenspiel gehort die System-
aufstellung zu den szenischen Verfahren. Diese Verfahren
bringen mithilfe von Reprasentanten Beziehungsstrukturen
in einem dreidimensionalen Raum zur Darstellung. Allein
schon dadurch lassen sich diffus scheinende Sachverhalte
verdeutlichen. Im Gegensatz zu den Rollenspielen werden
aber den Reprasentanten bei der Systemaufstellung keine
Handlungsanweisungen gegeben. Denn Uber Regieanwei-
sungen kdme ja wiederum primar das explizite Wissen zum
Ausdruck. Die Reprasentanten beziehen ihren ,Rollentext”
gleichsam durch die im ,Spielfeld” moglich werdende
Lfeprasentierende Wahrnehmung”: Sie werden fir das
implizite Wissen buchstablich zu ,Resonanzkdrpern”. lhre
Kérperwahrnehmungen sind die Daten, aus denen sich im
Verlaufe des systematischen Abfragens und Umstellens
durch einen Aufstellungsleiter ein fundierter Sachverhalt
rekonstruieren lasst. Dieser findet seinen Ausdruck weniger
als fester Bestand denn als Prozess einer Losungsentwick-
lung. Damit unterscheidet sich die Systemaufstellung auch
vom (statischen) Soziogramm.

Die Aufstellung lasst also eine Art kommunikativen Raum
oder , Wissensfeld” entstehen, aus dem die Reprasentanten
den spontanen Zugang zu den tiefer liegenden Schichten
einer ,hinterfragten” Situation beziehen. In der Erkenntnis
und in der Nutzung des Phdnomens, dass in einem Bezie-
hungsgefluge Uber den spezifischen Platz eines Reprasen-
tanten der unmittelbare Zugang zu einem umfassenden
Wissen entsteht, liegt eine der wesentlichen Leistungen
der Aufstellungsarbeit.

Bis zum heutigen Zeitpunkt gibt es keine konsistente Theo-
rie fir diesen Aspekt des dynamischen Diagnoseschemas
LAufstellung”. Die oft so eindriicklich beobachtbaren
reprasentierenden Wahrnehmungen der als Stellvertreter
aufgestellten Personen harren noch einer wissenschaftlich
fundierten Begrtindung. Hinweise auf die Funktionsweise
der in Aufstellungen wirkenden ,basalen Grammatik” gibt
nach neuesten Erkenntnissen die Sprachspiel-Theorie des
Philosophen Ludwig Wittgenstein. Andere Erkldarungsversu-
che greifen zuriick auf das vom Biochemiker Rupert Shel-
drake auf der Basis der Theorie des morphogenetischen
Feldes entwickelte Konzept der , morphischen Resonanz”.
Beide Theorien besagen, dass Systemwissen innerhalb der
Beziehungen der Elemente zueinander — also in den Ver-
haltnissen — und nicht in den Elementen selber eingelagert
ist. Die Elemente bringen die Qualitdt von Beziehungen
bloB zum Ausdruck.

Thematisierung von Ordnungsmomenten

Wiederholt gemachte Beobachtungen legen den Schluss
nahe, dass in der Aufstellungsarbeit implizites Wissen



explizit gemacht werden kann; durch diese Transformation
|6st die Aufstellung ein wesentliches — vielleicht das zentra-
le — Postulat des Wissensmanagements ein: die Antwort
auf die Frage nach der Schaffung von neuem Wissen. ,Es
ist zweifellos wichtig zu verstehen, wie Unternehmen neue
Produkte, neue Methoden und neue organisatorische For-
men entwickeln. Aber grundlegender noch ist die Frage,
wie die Untenehmen neues Wissen schaffen, die diese Ent-
wicklungen mdglich macht” (lkuijro Nonaka und Hirotaka
Takeuchi, S. 64).

Die Systemaufstellung ist eine Art Rezeptor fur soziales
Wissen. Sie legt den Blick frei auf jene Erwartungshorizonte,
Ordnungsmuster oder Strukturen, die eine bestimmte Praxis
begrtinden bzw. , routinisieren” (Anthony Giddens). Damit
macht sie das grundlegende Regelwerk von sozialen Syste-
men transparent.

Die in Unternehmen ausgepragt geltende Ergebnisorientie-
rung hat indessen zur Folge, dass im Management bezlig-
lich der komplexen Mechanismen, die im Rahmen der

E rzeugung von Ergebnissen wirksam sind, eher ein vages
Gespur als ein klares Bewusstsein vorhanden ist. Dem
Zusammenspiel von basalen Regeln — unter dem Titel ,Kul-
tur” wird dieses weniger kritisch reflektiert als pauschal ab-
gehandelt — gilt im Alltagsfall wenig Aufmerksamkeit. Der
Beitrag dieser Regeln fir das Uberleben des Unternehmens
als autonome Einheit bleibt unterbelichtet.

Gegebenenfalls nehmen die einzelnen Akteure diese zur
erfolgreichen Durchsetzung der eigenen Interessen in ihren
Dienst; und naturlich sind sie in einem solchen Fall darauf
bedacht, sie geheim zu halten.

Grammatische, informelle und technische Regeln:
Ein Exkurs

In Anlehnung an Edward T. Halls anthropologische Studien
unterscheidet Fritz Simon drei Ebenen von Regeln: gram-
matische, informelle und technische Regeln. Die Einhaltung
der grammatischen Regeln wird als selbstverstandlich vor-
ausgesetzt. Nach ihrem Sinn und Zweck wird nicht gefragt.
Ohne dass lange darUber reflektiert oder diskutiert werden
muUsste, weiB jeder, was richtig und falsch, was zu tun und
was zu lassen ist. Der Geltungsbereich dieser Regeln mar-
kiert zugleich die Grenze von Zugehdrigkeit; wer gramma-
tische Regeln wiederholt verletzt, riskiert den Ausschluss.
Grammatische Regeln werden durch Versuch und Irrtum
gleichsam beildufig verinnerlicht. Sie bewirken die Schlie-
Bung eines Systems und sorgen bei den involvierten Perso-
nen fur ein hohes MaB an Erwartungssicherheit.

Im Unterschied zu den grammatischen bieten informelle
Regeln einen gréBeren Spielraum fur Optionen. Was als
richtig und was als falsch beurteilt wird, ist nicht so ein-
deutig und klar definiert. Auf Abweichungen gibt es keine
eindeutigen Reaktionen. Diese fallen auch nicht so heftig
aus. Der Erwerb der Regeln geschieht — auch hier — beildu-

fig mit der Imitation von Erfolg versprechenden Mustern.
Da informelle Regeln meist kurzlebig sind, sind sie nicht so
identitatsstiftend wie grammatische Regeln. Zu den Letzte-
ren stehen sie in einem komplementaren, neutralen oder
konfliktéren Verhaltnis.

Beide Arten von Regeln laufen implizit mit und sind daher
wenig bewusst; dies mindert aber keineswegs ihre Wirkung.
Die durch sie induzierten Musterbildungen

— je nach Perspektive kédnnte man auch von Strukturen,
Routinen, Praktiken oder Gewohnheiten sprechen — verlau-
fen ungezielt, selbstorganisiert und sind evolutionaren Prin-
zipien unterworfen. lhre Thematisierung wird als unange-
nehme Stérung empfunden.

Anders ist es bei den technischen Regeln. Sie legen die
Prozeduren zur Erreichung von abgesprochenen Zustanden
fest. Sie sind Teil eines expliziten Wissens und kénnen dem-
zufolge argumentiert werden. Entsprechend erfolgt ihre
Vermittlung diskursiv. Somit kénnen zu einer bestimmten
Regel auch Alternativen eingebracht und diskutiert wer-
den. Technische Regeln geben eine Anleitung; sie schaffen
explizit Orientierung.

Das gesamte , Regelwerk” schldgt sich in Form von etab-

lierten Routinen, Rezepten fur bestimmte Situationen und
Traditionen der Operationsweise eines bestimmten Sozial-
systems nieder und verdichtet sich auf einer kommunikati-
ven Ebene zu dessen Erwartungshorizont.

Die Ordnungen des Gelingens

Fur solche impliziten Ordnungen des Gelingens, wie sie oben
beschrieben wurden, 6ffnen die Systemaufstellungen dem
Management die Augen. Sie lenken den Blick weg von der
.reinen” —sich in Zahlen niederschlagenden — Ergebnisori-
entierung hin zur Dynamik, die sich im Zuge des Erwirt-
schaftens eines Ergebnisses einstellt. Dabei bieten sie direk-
ten Anschauungsunterricht. Uber die Reprasentanten las-
sen sich die Spielzlige raumlich darstellen; das , System”
wird plétzlich durchschaubar.

Auf diese Weise findet auch das haufig sich etwas sperrig
prasentierende kommunikationstheoretische Gedankengut
Eingang in das Managementwissen. Der abstrakte Begriff
von Unternehmenskultur wird durch reichhaltiges Anschau-
ungsmaterial gefillt. Und einsehbar wird auch, weshalb
strategische Programm- und Strukturvorgaben — selbst
wenn sie in einem gréBeren Kreis von Anspruchspartnern
erarbeitet und verabschiedet worden sind — gelegentlich
ins Leere laufen. Denn diese Vorgaben sind nichts anderes
als ein Biindel von — im geglickten Falle widerspruchsfreien
— technischen Regeln. Sie greifen nur, wenn sie an das
grammatische und informelle Regelwerk anschlieBbar sind.
Oder wenn sie als hilfreicher Ausweg genommen werden
kénnen fur den Fall, dass grammatische und informelle
Regeln zueinander in Konflikt stehen.
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—und wie sie sich darstellen lassen

Die folgende Schilderung von zwei Aufstellungen, die im
Abstand von etwas mehr als einem Vierteljahr stattgefun-
den haben, soll das oben Gesagte nun illustrieren.

In einer Aufstellung sollte Uberprift werden, welche Ak-
zeptanz ein unldangst verabschiedeter , Strategic Intend” im
Kreise des Managementteams bereits gefunden hatte. Ins-
besondere der CEO hatte diesbezlglich seine Zweifel — sie
auBerten sich in jenem bertihmten Bauchgefuhl (!)

— und er war interessiert zu erfahren, ob sie auch gerecht-
fertigt waren. Die ErnlUchterung war groB3: Die Aufstellung
gab deutliche Hinweise darauf, dass das Unternehmen
(und auch die Mitglieder der Geschéaftsleitung) vornehm-
lich durch die einzelnen (GroB-)Auftrage der Schlisselkun-
den und nicht durch den etwas papieren wirkenden ,Stra-
tegic Intend” getrieben war. Entsprechend waren die orga-
nisationalen Praktiken darauf ausgerichtet, die konkreten
Winsche der Kunden je einzeln zu erfullen. Auf einer ope-
rationellen Ebene wirkte alles ziemlich chaotisch. Die zustan-
digen Personen und Organisationseinheiten gelangten dabei
deutlich an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit.

Doch zehrte man bis zur Erschépfung vom ,Kick”, der durch
die von den Kundenbegehren ausgeldsten Herausforderun-
gen verursacht wurde. Und zugleich war man stolz darauf,
es trotz allem immer wieder — und , koste es, was es wolle”
— geschafft zu haben.

Furs Erste waren die Mitglieder des Managementteams ganz
einfach sprachlos. Die Irritation war dermaBen groB3, dass
es nicht gelang, gemeinsam Konsequenzen aus der soeben
geschopften Erkenntnis zu ziehen. Eines war jedoch deut-
lich geworden: Die Alltagsroutinen hatten offensichtlich eine
Kultur mit lokalen Theorien herausgebildet, die ein Eintreten
auf die befremdend wirkenden Inhalte einer neuen Strate-
gie verunmaoglichten.

Zwei Monate spater prasentierte mir der CEO stolz eine
Reihe von Plakaten, welche wichtige Stationen des Unter-
nehmens darstellten. Die Serie der Grafiken mit charakte-
ristischen Szenen aus dem Unternehmensalltag fuhrte aus
der Vergangenheit in die Zukunft. Der ,Strategic Intend”
und die durch ihn evozierte Mdglichkeit hatten ein Gesicht
und eine Herkunft erhalten! In einer Reihe von Veranstal-
tungen waren Fuhrungskrafte und Mitarbeitende an diesen
. Bildern einer Ausstellung” vorbeigezogen und hatten
Uber die sie leitenden Werte gesprochen.

Nach einiger Zeit bekréaftigte eine weitere Aufstellung die
Annahme, dass die neue Strategie in ihrer frihen Phase in
keiner Weise einen verbindlichen Orientierungsrahmen ab-
gegeben hatte. Ein Projekt zur Schaffung standardisierter
Produktplattfomen welches als strategieumsetzende MaB-
nahme in die Wege geleitet worden war, drohte klaglich
Schiffbruch zu erleiden. Die Aufstellung sollte die Ursachen
des Misserfolgs erhellen. Sie vermittelte das Bild einer Trau-
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erprozession. Unter anderem zeigte sie auf, dass kaum
jemand den Projektauftrag im Blick hatte und dass die Pro-
jektverantwortlichen wenig Rickhalt im Managementteam
gefunden hatten. Dieser zweite Aspekt gab den Anstof3 zu
einer Wende in der Geschaftsleitung: Sie erkannte, dass es
Uber die grundsatzliche strategische Ausrichtung einen
unausgesprochenen Konflikt gab, der sich durch die ganze
Unternehmung zog. Im Dialog, der an die Aufstellung
anschloss, wurden zum ersten Male die unterschiedlichen
Standpunkte der Geschéaftsleitungsmitglieder offen gedu-
Bert. Im Verlaufe des Gesprachs wurden dann auch Mog-
lichkeiten erwogen, die radikale Standardisierung zurtck-
zustellen zugunsten einer verstarkten Zusammenarbeit mit
den Schlusselkunden bei der Produktentwicklung.

Es war das erste Mal, dass die Geschaftsleitung in eine Dis-
kussion Uber das Zusammenspiel der Ordnungsmomente
ihres Unternehmens eingetreten war. Die Aufstellungsar-
beit hatte es offensichtlich moglich gemacht, in ein sub-
stanzielles Gesprach Uber die Wirkzusammenhdnge von
Aspekten der Unternehmenskultur zu kommen.

Verbindung von Systemaufstellung und Dialog

Es macht wenig Sinn, im Rahmen eines (internen) Work-
shops eine einzelne Aufstellung — oder gleich mehrere Auf-
stellungen hintereinander — durchzufihren und anschlieBend
die verantwortlichen Fihrungskradfte ihrer Irritation zu
Uberlassen. Gerade bei komplexen Sachverhalten ist es
zweckmaBig, bei der Ausgestaltung von einzelnen MalB3-
nahmen zur Herbeifthrung eines Wandels — zumindest in
einer Anfangsphase — Orientierung zu bieten.

Die Faszination des Phanomens der reprasentierenden
Wahrnehmung ist schnell verflogen, und es stellen sich als-
bald Fragen wie , Was heiBt das jetzt konkret?” und vor
allem ,,Wie kommen wir dorthin?”. Auch zieht in Manage-
mentteams der Hinweis nicht unbedingt, dass ein Lésungs-
bild gleichsam in homdopathischen Dosen in die Zukunft
weiterwirken werde. Weniger das Ausgangsbild als das
Losungsbild und die einzelnen Schritte, die dazu gefuhrt
haben, bediirfen im Normalfall einer ,, Ubersetzung” in eine
mehr oder weniger umfassende , Interventionsarchitektur”
(Roswita Konigswieser und Alexander Exner). Eine solche
gibt mit ihren aufeinander abgestimmten Schritten zur
Implementierung einer bestimmten Losung einer sich auf-
drangenden Veranderung den nétigen dauBeren Rahmen.

Diese Ubersetzungsleistung vollzieht sich miihelos in einem
an die Aufstellung anschlieBenden Dialog. Hier kann das
im Verlauf der Aufstellung Gesehene und in den verschie-
denen Rollen Erlebte verarbeitet werden. Die Teilnehmen-
den tauschen ihre unterschiedlichen Wahrnehmungen und
dazugehotrenden Gedanken aus und schaffen sukzessive
ein bundiges Wissen. Vor einem Horizont gemeinsam ge-
teilter Begriffe und Bilder kann die Aufmerksamkeit auf
wesentliche Sachverhalte konzentriert werden. So verwan-



delt sich allmahlich Irritation in Information. Es kénnen
Hypothesen gebildet und erste Vorgehensschritte erwogen
werden. Dabei ist nicht die Erstellung eines moglichst voll-
standigen MaBnahmenkatalogs anzustreben. Es reicht das
Skizzieren der tragenden Komponenten.

Zum Schluss des Dialoges wird ein Mitglied des Manage-
mentteams mit der Aufgabe betraut, sich um die Weiter-
bearbeitung des Themas zu kimmern. So wird sicherge-
stellt, dass zu bearbeitende Themen nicht aus der Manage-
mentagenda fallen.

Ein Praxisbeispiel

Dieses fruchtbare und sich erganzende Zusammenspiel
zwischen Systemaufstellung und Dialog soll etwas ausfuhr-
licher anhand eines Beispiels erlautert werden. In einem
Aufstellungs-Workshop wollte der HR-Manager das Thema
., Position der mittleren Fihrungskrafte nach dem efolgten
Turnaround” bearbeiten. Er hatte zuvor in einer Art Kick-
off-Veranstaltung mit den Fihrungskraften zusammen eine
Reihe von Projekten ausgearbeitet, die ihrer Position mehr
Gewicht verleihen sollte: Interne Kundenorientierung, Kos-
ten-Nutzen-Orientierung, kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse und internes Unternehmertum waren die Schwer-
punkte dieser Projekte.

Die Aufstellung sollte nun Uberpriifen, ob diese Losungs-
strategie die Position der Fihrungskrafte auch tatsachlich
zu starken vermoge. Der HR-Manager wurde aufgefordert,
aus dem vollzahlig anwesenden Geschéftsleitungsteam

drei Kollegen als Reprasentanten fur die spezifische Kon-
stellation dieser Fragestellung zu bestimmen; es waren dies
ein Stellvertreter fur die FUhrungskrafte (F), einer fir deren
aktuelle Aufgabe (,,Sicherstellung der operativen Rout inen”
—R) und einer fur die gemeinsam geplanten Projekte (P).

Der HR-Manager positionierte die drei Stellvertreter nun so
im Raum, dass ihre Anordnung dem Abbild seiner Intuition
entsprach. Die Reprasentanten — denen nicht bekannt ge-

geben worden war, welche Systemelemente sie vertraten —
wurden vom Berater aufgeforder, sich voll auf ihre Kérper-

wahrnehmungen zu konzentrieren und diese auf Nachfrage
hin zurtickzumelden. Dabei kam Folgendes zum Vorschein.

Der Reprasentant fur die FUhrungskréfte hatte einen unsi-
cheren Stand. Er empfand weder zu den schrag hinter ihm
stehenden , operativen Routinen” noch zu den abgewandt
vor ihm stehenden , Projekten” einen direkten Bezug. Der
Reprasentant fur die operativen Routinen meldete, dass
ihm die ,Fuhrungskrafte” im Weg stinden; der Reprasen-
tant fur die ,Projekte” schaute ins Leere, war aber interes-
siert an dem, was sich hinter seinem Rucken abspielte
(siehe Abb. 1).

Aufgrund dieser Ausgangskonstellation lie3 sich folgende
Diagnose fir die Ist-Situation erstellen: Die geplanten Pro-
jekte waren keineswegs geeignet, die Fihrungskrafte zu
unterstitzen. Gleichzeitig wurde mit diesem Bild die prekare
und gespannte Lage der Fihrungskrafte im Verhaltnis zur
Sicherstellung der operativen Routinen — ihrer eigentlichen
Aufgabe (!) — deutlich.

Reprdsentanten:

R = operative Routinen
F = Fiihrungskrafte

P = Projekte
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Der Berater stellte nun aufgrund der Rickmeldung durch
die Reprasentanten die anfangliche Konstellation Schritt
far Schritt um. Allméhlich entstand so eine optimale Ord-
nung des Systems.

Folgende Umstellungen brachten sukzessive eine Verbesse-
rung: Die , Projekte” wurden um 180 Grad gewendet, und
die ,operativen Routinen” wurden rechts neben die , Pro-
jekte” gestellt, sodass nun beide den , Fihrungskraften”
schrag gegeniber standen und von diesen auch wahrge-
nommen werden konnten (siehe Abb. 2).

Aus dem abschlieBenden Lésungsbild lieB sich die folgende
Erkenntnis ableiten: Nicht die geplanten Projekte stabilisie-
ren die Fihrungskrafte, sondern deren Bezug zu der Sicher-
stellung der operativen Routinen. Die Projekte machen nur
einen Sinn, wenn sie die Fuhrungskrafte zugleich bei der
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Diese zweite Konstellation weckte bei den , Fihrungskraf-
ten” den Impuls, ndher an die , operativen Routinen” he-
ranzutreten. Die ,Projekte” wurden daraufhin so platziert,
dass sie die , Operativen Routinen” in den Blick nehmen
konnten.

Nun standen die Reprasentanten in einem Verhaltnis zuei-
nander, das von allen als stimmig und richtig wahrgenom-
men wurde (siehe Abb.3). Damit konnte die Aufstellung
abgeschlossen werden.

Wahrnehmung ihrer eigentlichen Aufgabe im Unterneh-
men unterstutzen.

Die Aufstellung inspirierte die Manager im anschlieBenden
Dialog zu einem offenen Austausch, der weitere, klarende



Informationen zutage brachte: Einzelne Mitglieder der Ge-
schaftsleitung auBerten Zweifel daran, dass die technischen
Ablaufe in ihren Ressorts auch wirklich beherrscht wiirden.
Auch sprachen sie Uber die starke Verunsicherung und die
Uberforderung der Fiihrungskrafte. Durch dieses offene
Gesprach entstand eine unmittelbar wahrnehmbare Betrof-
fenheit. Als positive Folge der Aufstellung setzte der
HR-Manager die Akzente neu; sie lagen jetzt bei der Suche
nach Antworten auf die Frage ,Wo gibt es bei der Bewalti-
gung der Routinen Schwierigkeiten?” und nicht bei kost-
spieligen und aufwendigen Projekten zur Implementierung
von gut klingenden Managementkonzepten. Die geplanten
MaBnahmen wurden nun so konzipiert, dass sie die Fuh-
rungskrafte bei der Bewaltigung ihrer taglichen Arbeit auch
tatsachlich zu unterstiitzen vermochten.

Das Beispiel zeigt ebenfalls deutlich, dass es in Organisati-
onskontexten durchaus Sinn macht, zwischen den Anwe-
senden gleich im Anschluss an die Aufstellung einen Aus-
tausch Uber das gemeinsam Erlebte und Geschaute anzu-
regen. Denn bei dieser Gelegenheit lassen sich erste kon-
krete Schritte einer Veranderung konzipieren.

Anwendung von Systemaufstellungen

Die einmalige Durchfiihrung einer Aufstellung hat durchaus
ihren Nutzen. Mit Sicherheit kommt es zu einem Erkennt-
nisgewinn — und das Phanomen der reprasentierenden
Wahrnehmung wird von den Beteiligten immer als etwas
Faszinierendes erlebt. Allerdings gestaltet sich die Imple-
mentierung einer Lésung in Organisationen anders als in
einer Familie. Denn in Organisationen gelten eigene For-
men von Emergenz.

Die Einbettung von Systemaufstellungen in einen
Change-Prozess

Diese Erkenntnis sollte ihren Niederschlag in der entsprechen-
den Beratungs- bzw. Interventionspraxis finden. Gerade bei
umfassenden strategischen (oder auch operativen) Frage-
stellungen bedarf es in Organisationen einer tragfahigen
Struktur, um die ,Visionen” aus den Aufstellungen in kon-
krete soziale Praktiken zu Uberfihren. Eine solche bietet
nur ein Change-Management. Dieses beinhaltet auBerdem
jene Architektur des Wandels, auf die oben bereits hinge-
wiesen wurde.

Systemaufstellungen entfalten ihre nachhaltige Wirkung
allerdings erst in der wiederholten Anwendung; vor allem
wenn sie Uber einen langeren Zeitraum hinweg eingesetzt
werden. Sie lassen sich darum gut in einen Change-Prozess
integrieren: Hier befruchten sie die Tatigkeit von Steue-
rungs-, Resonanz- sowie Projekt- und Arbeitsgruppen. Die
Episoden aus den einzelnen Aufstellungen, die zu Interven-
tionen gefuihrt haben, lassen sich zu einem spateren Zeit-
punkt wieder aufgreifen und neu thematisieren. Denn die

Antwort auf die Frage, welche Verédnderung eine Interven-
tion ausgel6st hat (oder auch: nicht ausgel6st hat), ist in
diesem Kontext immer aufschlussreich. In der ernsthaften
Auseinandersetzung damit kénnen wertvolle Ruckschlusse
auf das Funktionieren des Regelwerks ,, Organisation” ge-
zogen werden.

I hren groBten Nutzen stiften Systemaufstellungen in diesem
Zusammenhang durch die Aufschlisselung von Mechanis-
men, die im Zuge des Umsetzungsprozesses als ,Blockaden”
erfahren werden. Haufig namlich sind die in Strategien ein-
gebundenen technischen Regeln zur Ausrichtung und Ge-
staltung der Unternehmung in sich widersprichlich. Oder
sie kollidieren mit den basalen grammatischen Regeln der
Organisation. Deshalb kann bald einmal die Implementie-
rung ins Stocken kommen. Der Zugriff der Systemaufstel-
lung auf grundlegende Ordnungen, die oben beschriebenen
grammatischen Regeln der Organisation, erweist sich dann
als duBerst hilfreich. Es lasst bei den involvierten Personen
ein neues Verstandnis von Blockaden und — was bei Unter-
nehmern vor allem anderen zahlt — einen neuen kreativen
Umgang damit entstehen: Denn oft genug haben Aufstel-
lungen bereits gezeigt, dass in den Hindernissen die Kraft
von ungenutzten Ressourcen steckt.

Management-Modelle als heuristische Raster

Der Ruckgriff auf ein Management-Modell als eine Art
heuristisches Raster erleichtert die Arbeit vor, wahrend und
nach der eigentlichen Aufstellung. Im Vorfeld untersttzt
ein Modell das Herausarbeiten eines Fokus bzw. einer lei-
tenden Fragestellung und der Systemgrenzen. Im Verlaufe
einer Aufstellung hilft es, die unterschiedlichen Subsysteme
in ihren gegenseitigen Interdependenzen im Blick zu hal-
ten: Das Modell dient wahrend des Prozesses als eine Art
Landkarte oder Navigator. Im Anschluss an eine Aufstellung
verschafft es Orientierung bei der Evaluation von MaBBnah-
men zur Implementierung der gefundenen Lésungen.

So bietet beispielsweise das neue Sankt Galler Management-
Modell (Johannes Riegg-Sturm) eine differenzierte und
schlUssige Beschreibung des Wechselspiels zwischen den
Ordnungsmomenten einer Organisation an. Es fuhrt auch
die Interdependenzen zwischen den Ordnungsmomenten
und den Routinen in den einzelnen Prozessen vor Augen.

Der Bezug auf ein Management-Modell ruft auch jederzeit
in Erinnerung, dass Untersuchungen immer nur einen

sehr spezifischen Schnitt durch eine Organisation vorneh-
men. Entsprechend gibt sich jeweils nur eine entsprechen-
de , Schnittflache” zu erkennen; die Organisation als Gan-
zes lasst sich niemals erfassen. Demzufolge sind die Ergeb-
nisse aus der Aufstellungsarbeit auch nicht als ,absolute
Wahrheiten” zu nehmen; sie bilden bloB3 die Informations-
grundlage fur die Hypothesenbildung. Mithilfe von Hypo-
thesen lassen sich dann die notwendigen Interventionen
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planen. Eine Aufstellung kann zwar das Bild andern, das ein
Manager sich von einem Sachverhalt macht. Méglicherweise
wandelt sich dabei auch seine Einstellung. Aber am Sach-
verhalt selber — was immer der auch sein mag — andert
sich allein durch eine Aufstellung noch nichts. Die Interven-
tionen — die konkreten MaBnahmen zur Gestaltung, Ent-
wicklung oder Lenkung — missen immer auch noch vollzo-
gen werden.

Systemaufstellungen in Managementteams:
Beachtung klarer Grenzen

Systemaufstellungen sind in Unternehmen noch wenig
bekannt. Und die vereinzelten Fihrungskrafte und Mitar-
beitenden, die das Verfahren kennen, hegen manchmal die
Beflirchtung, dass durch eine Aufstellung (auch) ihre eige-
nen Personlichkeitsstrukturen zur Darstellung gelangen.
Zudem ist nicht immer erwiinscht, dass persoénliche Bezie-
hungsaspekte zu Dritten transparent gemacht werden.

Beides darf in einer Organisationsaufstellung — und damit
gleichsam vor Zeugen — nicht in unbedachter Weise offen-
gelegt werden. Das Risiko, dass es im Verlaufe einer Auf-
stellung zu einem ,, Drift” in einen anderen Kontext kommt,
besteht aber immerzu. Diese Dynamik ist der Methode in-
harent und in professionellen Kreisen unter dem ,, Struktur-
ebenenwechsel” bekannt. Eine solche Bewegung kann
allerdings auch bewusst induziert werden; im entsprechen-
den Rahmen — etwa in einer Supervisionsgruppe oder in
einem Einzel-Coaching — angewandt, ist sie eine duBerst
nutzliche und hilfreiche Intervention. Wenn sie aber gleich-
sam von selbst geschieht und vom Berater nicht rechtzeitig
wahrgenommen wird, dann besteht die Gefahr, dass eine
Aufstellung entgleitet. Das kann unter Umstanden zu pein-
lichen BloBstellungen fuhren; die Intervention , Systemauf-
stellung” entfaltet dann eine kontraproduktive Wirkung.

Ungenligende Fokussierung, mangelnde praktische Erfah-
rung, aber auch die Unkenntnis der speziellen Bedingun-
gen der Arbeit in einem Management-Umfeld kénnen zu
einem unbeabsichtigten Wechsel in einen Kontext fuhren,
der auBerhalb des zur Diskussion stehenden Themas liegt.

Eine (nicht reprasentative) Umfrage zur Anwendung der
Systemaufstellung im Arbeitskontext hat Gbrigens gezeigt,
dass insbesondere jene Manager, denen die Methode nicht
bekannt war, groBe Skepsis gegentiber dem Verfahren hat-
ten. Selbst das vorsichtige Heranflhren und die ntichterne
Beschreibung der Methode hatten Assoziationen zu gewis-
sen spirituellen Praktiken hervorgerufen; das ritualisierte
Vorgehen und die wissenschaftlich nicht beweisbare Wir-
kung machten die Systemaufstellung im ersten Kontakt
des esoterischen Unfugs verdachtig. Nach einer einjahrigen
praktischen Erfahrung mochten aber alle befragten Fiih-
rungskrafte die Aufstellungsarbeit als ein erganzendes Ver-
fahren zur Klarung von Management- und Fihrungsfragen
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nicht mehr missen. Und sie schatzten das gemeinschafts-
bildende Element der Methode: Das miteinander geteilte
Erleben hatte zusammengeschweilt und gab offensichtlich
Ruckhalt. Das Team hatte zu einer neuen Qualitat von
Kommunikation gefunden. Die befragten Manager fuhrten
auch auf die Aufstellungsarbeit zurtick, dass der Diskussion
von (heiklen) Problemen generell mehr Offenheit entgegen-
gebracht wurde.

Die Systemaufstellung ermdglicht den beteiligten Akteuren
auBerdem einen konstruktiven Umgang mit der Gewinnung
von Gewissheit; statt Absicherungsstrategien und soge-
nannten , defensiven Routinen” (Chris Argyris) entsteht
Offenheit fur unterschiedliche Perspektiven und dialogische
Prinzipien. Letztere lassen auch eine Reflexion dartber zu,
wie Gewissheit gewonnen wird. Aus Bewusstsein erwdachst
so Selbstbewusstsein.

Vor dem ersten Kontakt eines Managementteams mit der
Aufstellungsarbeit sind allerdings gewisse Voraussetzungen
zu klaren. Als Erstes muss die Bereitschaft zu einer offenen
Auseinandersetzung mit grundlegenden Fragen der Unter-
nehmensexistenz gepruft werden. Dann sollte das Team
gewillt sein, auftretende gemeinsame Probleme auch
gemeinsam I6sen und nicht an einzelne Personen oder
Bereiche abschieben zu wollen.

Forderlich ist auch die Uberzeugung, dass ein gemeinsam
gefuhrter Diskurs Uber erfolgsrelevante Sachverhalte wei-
terfUhrend ist als einsames nachtliches Briiten und stilles
Taktieren hinter dem Ricken anderer. Nicht zuletzt braucht
es genligend Vertrauen der Mitglieder eines Teams zuei-
nander; denn schlieBlich werden in Aufstellungen ja auch —
immer im Hinblick auf eine effektivere Aufgabenorientie-
rung — die (internen und externen) Beziehungsnetzwerke
durchleuchtet.

Den Entscheid fur die Verwendung dieser ungewohnten
Methode positiv beeinflussen kann zudem die manifest oder
latent vorhandene Einsicht, dass durch die einseitige Perfek-
tionierung der Managementsysteme zwar zusatzliche Pla-
nungsgenauigkeit gewonnen wird, nicht aber die er-hoffte
mobilisierende Wirkung fir die Umsetzung bestimmter
Vorhaben.

Hochgeschraubte Erwartungen und nicht eingeldste
Versprechen

Die Arbeit mit Systemaufstellungen ist gleich von zwei Sei-
ten her geféhrdet. Einerseits durch Gberzogene Erwartun-
gen — und durch einen in der Folge nicht immer ganz ad-
aquaten Einsatz. Andererseits durch ihren unsachgemaBen
Gebrauch. Nach einer anfénglichen Euphorie wird man
sich besinnen missen und die Methode dort einsetzen, wo
sie einen konkreten und nachvollziehbaren Nutzen stiftet.
Das richtige MaB scheint noch nicht gefunden zu sein.



Die Systemaufstellungen beeindrucken mit ihren Resulta-
ten oft so stark, dass man in der ersten Begeisterung ver-
sucht sein kdnnte, sie gleich Gberall und zu jedem Zweck
einzusetzen. Das macht aber wenig Sinn. Denn die kon-
ventionellen Diagnoseraster geben Uber viele Sachverhalte
hinreichend Aufschluss. Die neuere Betriebswirtschaftslehre
(und vor allem deren Praxis) hat fur die strategische Analyse
und Entscheidungsfindung eine Reihe wirksamer Instrumente
entwickelt. In erster Linie gilt es, diese auf eine intelligente
Art zu kombinieren. Aufstellungen sind vor allem dort eine
Ergénzung der Managementsysteme, wo zum Verstandnis
von Phanomenen auf eine implizite (Wissens-)Ebene zuge-
griffen werden muss. Offenkundiges Wissen braucht keine
Systemaufstellung.
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