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ORGANISATIONSAUFSTELLUNGEN

Raume des Wandels —

Ein Modell zur Integration der Erkenntnisse
aus einer Systemaufstellung

Georg Senoner

Wer Systemaufstellungen in Unternehmen einsetzt, wird
mit dem Problem konfrontiert, wie das Management die
Erkenntnisse aus der Aufstellung in die Alltagssprache der
jeweiligen Unternehmenskultur Gbersetzt.

In ,klassischen” Aufstellungsseminaren zu personlichen

Anliegen empfiehlt man Ublicherweise, nicht Uber die Auf-

stellung zu sprechen, um die Erfahrung und die Lésungs-

bilder im Stillen wirken zu lassen. Diese Empfehlung ist aus
mindestens zwei Griinden im Unternehmenskontext nicht
ratsam:

— Zum einen haben wir es nicht mit einem einzelnen
Klienten zu tun, sondern mit einem Team, und jeder wird
die Aufstellung nach seinen Erwartungen und mentalen
Modellen interpretieren. Die Fiihrung eines Unterneh-
mens erfordert jedoch, dass ein gewisser Grad an Uber-
einstimmung der Interpretationen einer Situation und
eine groBtmogliche Einigkeit tber die MaBnahmen zur
Losung geschaffen wird. Dies geschieht vorwiegend tber
die verbale Diskussion.

— Zweitens missen die Manager die Erkenntnisse, die sie
in der Aufstellung gewonnen haben, an Kollegen und
Mitarbeiter kommunizieren, und dazu mussen sie Begriffe
und Metaphern wahlen, die von diesen verstanden wer-
den. Uberlasst man die Ubersetzung der Erkenntnisse aus
Systemaufstellungen der klassischen Diskussion, lauft
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man Gefahr, dass dabei die Komplexitat und die Neuheit
der Information zu einem groBen Teil verloren geht. Es
bedarf eines besonderen Rahmens, damit die Manager be-
hutsam das Neue in Worte und Wortbilder fassen kénnen.
Man muss vor allem den allgegenwartigen Leistungs- und
Wettbewerbsdruck mindern, dem Fihrungskréfte so gerne
automatisch verfallen. Das Dialog-Setting nach David Bohm'
ist meiner Erfahrung nach der wirkungsvollste Ansatz, um
ein Klima der Aufmerksamkeit und des Respekts zu schaf-
fen, damit gemeinsam das Wesentliche und Neue in Worte
gefasst werden kann. Ein Manager hat das einmal mit
folgenden Worten beschrieben: ,Es ist, als wirde jeder von
uns nach und nach die Teile eines Puzzles zu einem neuen
Bild zusammenfigen.”

Der Ansatz von David Bohm hat einen Nachteil: Er bietet
keine Struktur, die den Inhalt des Dialogs ordnen und dem
Prozess eine Orientierung geben kénnte. Manager, die ge-
wohnt sind, handlungs- und zielorientiert zu denken und zu
kommunizieren, reagieren oft irritiert, wenn ihnen gar keine
Struktur geboten wird. Auf der Suche nach einer geeigne-
ten Technik, die ein Minimum an Orientierung bietet und
dabei den Raum offen halt fur jegliche Art von Beitrag, ist
mir ein wahrer Gluckstreffer gelungen: Ich bin auf die The-
orie der ,Rooms of Change” von Claes Janssen gestoB3en.
Die Theorie des schwedischen Sozialpsychologen ist vor



allem tber Marwin Weisbord, der sie in seine Methode der
Zukunftskonferenz eingebunden hat, bekannt geworden.
Claes Janssen entwickelt seine Theorie auf der Basis einer
elementaren Unterscheidung: Gegenuber einer Verande-
rung kénnen wir zwei Positionen einnehmen: NEIN sagen
und die Veranderung ablehnen oder JA sagen und die Ver-
anderung annehmen. Beide Alternativen kénnen entweder
aus einer positiven oder aus einer negativen Haltung ge-
wahlt werden. Durch diese zweite Unterscheidung erhalten
wir eine Matrix, deren Felder wir wie folgt bezeichnen

konnen:

NEIN +

Ich bin zufrieden und sehe
keinen Grund, etwas zu
andern.

JA +

Ich habe den neuen Weg
erkannt und bringe die
Erneuerung voran.

NEIN -

Ich weigere mich, die Grinde
flr eine Veranderung zu
sehen, und halte am Alten

JA -

Ich stimme der Veranderung
zu, bin aber verwirrt und
verunsichert.

fest.

Diese einfache Matrix reprasentiert auf eine sehr essenzielle
Weise, wie Menschen, Teams oder ganze Organisationen
dem Wandel begegnen kénnen. Claes Jannsen schreibt

auf seiner Homepage: , Bei jedem Wandel bewegen wir
uns von der Zufriedenheit, die wir verloren haben, Gber
eine Periode der Verweigerung, in welcher wir das Alte zu
verteidigen trachten, durch eine Phase der Verwirrung, die
endet, sobald wir loslassen, was aufgegeben werden muss,
hin zur Erneuerung. Der Wendepunkt, der uns den Weg

zu neuen Moglichkeiten 6ffnet, ist der Verzicht auf das
Festhalten am Alten.”

Ich méchte nun die wesentlichen Vorzige des Modells skiz-
zieren, die es flr die Verarbeitung der Informationen, die

in einer Systemaufstellung gewonnen werden, so geeignet
machen:

Es wird von den allermeisten Menschen unmittelbar ver-
standen und scheint den Erfahrungen mit Wandel in den
verschiedensten Lebensbereichen zu entsprechen. In der Tat
erzahlt Claes Janssen, dass er seine Theorie in langjahriger
Arbeit gemeinsam mit seinen Klienten entwickelt hat und
in jedem Workshop aufs Neue entwickelt. Zufriedenheit >
Verleugnung > Verunsicherung > Erneuerung sind Rau-

me, die wir sowohl im privaten wie im beruflichen Leben,
in kleinen Veranderungen oder im existenziellen Wandel
immer wieder durchschreiten.

Janssen nennt sein Modell ,Rooms of Change” — Rdume
des Wandels oder auch ,The Four Rooms Apartment”, die
Vierzimmerwohnung. Die Metapher der Rdume beschreibt
sehr deutlich, wie wir die Welt in der jeweiligen Phase erle-
ben: Die Wénde begrenzen unsere Sicht auf die Welt und
der Zufriedene versteht den Verwirrten nicht, und wer sich
im Zimmer der Verweigerung aufhalt, findet keinen Zugang
zu jenen, die die Erneuerung vorantreiben.

Wenn wir der Metapher der Rdume folgen, so haben die
Turen, welche die R&ume miteinander verbinden, eine we-
sentliche Bedeutung. Wie kommen wir von der Verwirrung
zur Erneuerung? Wie kénnen wir den Raum der Verweige-
rung verlassen, um Uber die unvermeidliche Phase der Ver-
wirrung zu neuen Maoglichkeiten vorzustoBen? Durch die
Turen bereichert sich das Modell um weitere vier Parameter
und wird dynamisch.

Eine Besonderheit des Raums der Verweigerung ist, dass
wir uns auch weigern zu sehen, dass wir in seinen Wanden
gefangen sind. Wir tauschen uns und anderen Zufrieden-
heit vor und halten an alten Mustern fest. Sie aufzugeben
wurde bedeuten, einen Teil unserer Identitat einzubiBen.
+Anerkennen, was ist” steht auf der Tur geschrieben, die
uns aus dem Raum der Verweigerung zundchst in den Raum
der Verunsicherung und Verwirrung fihrt. , Loslassen, was
vorbei ist” 6ffnet die Tir zum Raum der Erneuerung. , Kre-
ativer Kompromiss” erschliet uns den Raum der Zufrieden-
heit, und um darin nicht zu erstarren, gibt es dort eine Tir
mit der Aufschrift: ,Es ist gut, es ist genug”. Gerade dieser
letzte Schritt fallt vielen Managern schwer.

Eine der wertvollsten Eigenschaften des Modells ist die
Fahigkeit, Konsens zu stiften. Wie R. D. Laing sagt: ,Wenn
wir keine Einigkeit herstellen kdnnen, ist der einzige ehrli-
che Beginn und vielleicht auch das einzige mdégliche Ende
der Begegnung, dass wir uns Uber unsere Uneinigkeit eini-
gen.” Das Modell der vier Rdume des Wandels ermdglicht
es jedem Mitglied des Teams, Position zu beziehen, ohne
sich dem Urteil der anderen auszusetzen. Alle vier Zimmer
sind gleichwertig, jedes reprasentiert eine notwendige Pha-
se des Wandels. Meist markiere ich auf dem FuBboden die
vier Felder und lade die Manager ein, sich in jenes Feld zu
stellen, das ihrer derzeitigen Haltung entspricht, und aus
dieser Position ihre Reflexionen zu artikulieren. Oder ich
bitte sie, ihre Gedanken auf Kartchen zu schreiben und sie
in das entsprechende Feld zu legen.

Die Verstandigungsbarrieren sind wie weggeblasen: Indem
er sieht, aus welchem Raum der Kollege spricht, kann jeder
die Botschaft des anderen mit dem jeweiligen Kontext in
Verbindung setzen und somit bessere verstehen und akzep-
tieren. Oft erkennt, wer sich in den JA-Raum gestellt hat, in
jenem, der im Nein-Raum steht, seinen Schatten (im Sinne
von C. G. Jung). Dies erklart auch, warum sie sich so sehr
bekampft haben und gleichzeitig so gut verstehen.

Ich lade dann die Manager ein, einen nachsten Schritt in ein
anderes Feld zu gehen, um ,von innen” zu erfahren, was
sie ,von auBen” gesehen haben. ,Jetzt kann ich endlich
verstehen, was du meinst!” ist ein Ausspruch, den ich
haufig bei dieser Ubung hére. Es wird den Teammitgliedern
klar, wie jede Position und Aussage an eine bestimmte
raumliche und zeitliche Perspektive gekoppelt ist und sich in
der ndchsten Phase andern kann. Auch kann die Spannung
zwischen JA und NEIN als positive, entwicklungsférdernde
Kraft erlebt werden.
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Zufriedenheit Erneuerung allgemein und verschwommen? Uber die
<:| Y, Bedeutung welches Raums besteht die
CQQ groBte Einigkeit, wo gibt es die meisten
@ gegensatzlichen Meinungen? Usw.
f Als Instrument zur Problemlésung kann

das Feld NEIN+ die Ressourcen enthal-
ten, die fur eine Losung notwendig sind,
NEIN- die Hindernisse und alles, was aus-

Esist gut, es ist genug KJ\

Loslassen, was vorbei ist

geblendet und verdréngt wird, JA- die
offenen Fragen und Winsche, und in

Anerkennen was ist

Modell zu erkunden, in welcher Phase
sich die verschiedenen Akteure befin-
den und welche Schritte sie in den
nachsten Raum fuhren kénnen. Dabei
verwende ich gerne die Begriffe, die

Verweigerung ‘l/ Verwirrung JA+ sammelt man die moglichen MaB-
i o \\(. nahmen zur Lésung.
: ; In der Organisationsentwicklung hilft das
W= Q! b

Im Anschluss an eine Systemaufstellung hilft das Modell der

vier Rdume des Wandels, den dynamischen Aspekt und die

Komplexitat der Informationen zu bewahren, die sich in der

Inszenierung gezeigt haben:

— Ein Teil der Informationen (JA+) ist allen sofort klar und
kann unmittelbar in Handlungen umgesetzt werden,
welche eine Erneuerung fordern.

— Aber in der Aufstellung sind auch neue Fragen aufge-
taucht (JA-), auf die eine Antwort erst gesucht werden
muss, da die alten Lésungen nicht mehr greifen.

— Meist treten auch Widerstande und Verweigerung
(NEIN-) zutage, die ihre negative Wirkung verlieren,
wenn sie erkannt werden und sich vielleicht sogar als
nutzlich erweisen, um die Geschwindigkeit der Verande-
rung auf ein vertretbares MaB zu drosseln.

— Und letztlich wird auch erkannt und gewdrdigt, was
bewahrt und geférdert werden muss (JA+), weil es
Ressourcen, Wurzeln und einen wichtigen Aspekt der
Identitat darstellt.

Gerade die Anerkennung der Widerstéande und der Verwei-
gerung fallt Managern oft schwer, und sie halten es nicht
leicht aus, sich offen der Verwirrung und Verunsicherung
zu stellen. Kein Wunder, da sie standig an ihrer Fahigkeit
gemessen werden, fir jedes Problem sofort die richtige
Losung parat zu haben und die festgesetzten Ziele zu errei-
chen. So wird das Modell der vier Rdume des Wandels mit
groBer Erleichterung aufgenommen, da es den negativ eti-
kettierten Zustanden, die deshalb versteckt und verdrangt
werden, die angemessene Bedeutung gibt und die , Erlaub-
nis” erteilt, sich darin aufzuhalten.

Wenn man sich intensiver damit befasst, erweist sich das
Modell von einer verbluffenden Vielseitigkeit:

Als Diagnoseinstrument gibt es ein eindrtckliches Bild der
Art und Weise, wie sich eine Person, ein Team oder eine
Organisation dem Wandel stellt. In welchem Raum liegen
die meisten Kéartchen? In welchen Rdumen sind die Begriffe
operativ und klar formuliert, wo hingegen scheinen sie eher
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in den verschiedenen Rdumen gesam-

melt wurden, als Elemente fur eine weitere Systemaufstel-
lung. Je ein Manager reprasentiert das Unternehmen oder
das Team, die Ist-Situation, die Ziel-Situation, die wichtigs-
ten Akteure und die wesentlichen Begriffe aus den vier
Raumen. Jeder findet der Reihe nach einen stimmigen Platz
und markiert ihn mit einem Bodenanker. Ich lade die Mana-
ger meist ein, verschiedene Positionen auszuprobieren.

Auch im Einzelcoaching hat sich das Modell bewahrt, und
zwar sowohl um die Elemente fur eine Aufstellung zu fin-
den, als auch um die Erkenntnisse aus der Aufstellung zu
verarbeiten. Es hilft dem Klienten zu klaren, welche Schritte
realistischerweise sofort umgesetzt werden kénnen, welche
noch reifen missen und was so bleiben kann, wie es ist.

Es lohnt sich, die Homepage von Claes Janssen zu lesen

(www.claesjanssen.com) und es freut mich, wenn Kollegin-
nen und Kollegen, die mit diesem Modell experimentieren,
ihre Erfahrung mit mir austauschen: georg.senoner@dnet.it
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