In Systemaufstellungen werden mit Hilfe von Reprasentanten
Aspekte einer problematischen Situation im Raum dargestelit.
Dabei kommt es in doppelter Hinsicht zu einer Kldrung: Einerseits
wird die Problemsituation visualisiert und andrerseits lassen

sich sukzessive kreative Losungsoptionen herausarbeiten. Der
vorliegende Beitrag umreisst, wie mit dieser ungewohnlichen
Methode in komplexen Entscheidungssituationen Informationen
gewonnen werden konnen. Zugleich wird auch ein moglicher
Rahmen aufgezeigt, innerhalb dessen die Anwendung von System-
aufstellungen in Organisationen sinnvoll und niitzlich ist.

Claude Rosselet
Von der Irritation
zur Information:
Systemaufstellungen und

Managementpraxis
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m bei Entscheidungen Ri-

siken zu minimieren, ist

neben explizitem Wissen

auch implizites Wissen ge-

fragt; doch letzteres steht

nicht ohne weiteres zur Verfiigung. Die

klassischen Informationssysteme greifen

da zu kurz. Hier bietet sich die Systemauf-

stellung an: Effektiv, schnell und unkon-

ventionell konnen Informationen tiiber

Sachverhalte gewonnen werden, die sonst
nicht ohne weiteres zuganglich sind.

Damit ist die Systemaufstellung ei-

ne hilfreiche und niitzliche Ergdnzung zu

bestehenden Fiithrungs- und Manage-

mentsystemen. Selbstredend darf sie aber
nicht an die Stelle eines klaren Problem-
bewusstseins treten, das auf genauer Fak-
tenkenntnis griindet. Sie ersetzt auch kei-
ne Entscheidungsfindungsprozesse. Mit-
arbeitergesprache —auch die schwierigen(!)
— macht sie nicht tiberfliissig. Und Perso-
nalentscheide sollten besser mit den her-
kémmlichen Instrumenten und Prozedu-
ren getroffen werden. Um es ganz klar zu
machen: Systemaufstellung ist kein (mo-
dernes) Orakel.

Die Konzentration auf wesentliche
Grundaspekte tragt allerdings dazu bei,
dass die gewonnenen Informationen in



der «Priifoperation Wissen» (Niklas Luh-
mann) abrufbereit verankert werden. Die
Korperwahrnehmungen in den einzelnen
Rollen werden noch lange erinnert. Und
die Bildfolgen einer Aufstellung bleiben
im Gedéchtnis der daran Beteiligten haf-
ten. Das verleiht Systemaufstellungen auch
die Kraft von mobilisierenden Visionen.

Ein Normdesign fiir intelligente
Kommunikation

Wihrend der letzten Jahre hat eine
Reihe von Normdesigns fiir «intelligente»
Kommunikation in Prozesse der strategi-
schen Entscheidungsfindung von Organi-
sationen Einzug gehalten: Davon haben
der Open Space (Harrison Owen), das
World Café (Juanita Brown) und der Dia-
log (David Bohm) bereits einige Verbrei-
tung gefunden.

Die Systemaufstellung ldsst sich oh-
ne weiteres in diese Formen der Kommu-
nikation einreihen. Sie bedient sich einer-
seits — zumindest in ihrer urspriinglichen
Gestalt — eines Kollektivs von Akteuren,
die gleichsam fiir eine bestimmte Thema-
tik «ein-stehen». Sie kreiert andrerseits
aber auch einen «sozialen» (Kommuni-
kations-)Raum, in dem ein ganz spezifi-
sches Wissen ins Spiel kommt: Das Erfah-
rungswissen sozialer Systeme oder, wie
Michael Polanyi es nennt, das «implizite
Wissen». Damit gemeint sind die konkre-
ten Fertigkeiten, das besondere Geschick
sowie die sehr eigene Perspektive, aus der
heraus Welt beobachtet wird.

Nun macht die Systemaufstellung
Situationen nicht nur auf einer sprachli-
chen Ebene transparent. Durch das Me-
dium der «repridsentierenden Wahrneh-
mung» (Matthias Varga von Kibéd und
Insa Sparrer) ldsst sie soziale Ereignisse in
einer substantiellen Weise unmittelbar
korperlich in Erfahrung bringen. Dabei
werden auch die nicht-verbalen und emo-
tiven Qualititen vermittelt. Mit der System-
aufstellung ist also gleichsam eine neue
Form von Codierung gewonnen, die iiber
die géngigen 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 «Verfah-
ren der rekonstruktiven Sozialforschung»
bezeichneten Methodologien der objek-
tiven Hermeneutik und des narrativen In-
terviews. Diese haben zum Programm,
das «Soziale» direkt, das heisst als eine
nicht {iber Individuen erschlossene Kons-
truktion, in Erfahrung bringen zu wollen.
Ausgegangen wird dabei — gerade beim
narrativen Interview — von der Grundan-
nahme einer «Homologie von Erzdhl-
und Erfahrungskonstitution» (Heinz Bu-
de). Damit ist gemeint, dass ein Erzdhler
(s)eine Geschichte so wiedergibt, wie er
sie erfahren hat: Das heisst, er reprodu-
ziert darin seine Erfahrung «in jenen Re-
levanzen und Fokussierungen, wie sie fiir
seine Identitdt konstitutiv und somit
auch handlungsrelevant fiir ihn ist». Eine
dhnliche, dieser Charakteristik entspre-
chende Reproduktion individueller bzw.
kollektiver Relevanzen vollzieht sich auch
im Verlaufe des Zueinander-in-Bezug-
Stellens der einzelnen Repriasentanten in
den Sequenzen einer Systemaufstellung.

So gesehen konnte die Systemauf-
stellung als «szenisches Protokoll» eines
bestimmten Ereignisses bezeichnet wer-
den. Mit Hilfe einer spezifischen «Lektiire»
in Form eines ko-kreativen (Kommunika-
tions-)Prozesses zwischen den Représen-
tanten und dem die Aufstellung beglei-
tenden Facilitator wird sukzessive eine
funktionale Losung zu einer konkreten
Fragestellung herausgearbeitet. In diesem
Vollzug werden gerade auch jene «Trieb-
kréafte» expliziert, die einer aufgestellten
Situation zu Grunde liegen: Die oben be-
reits erwdhnten Ordnungsmomente oder
Ordnungsprinzipien.

Der Reprasentant als Resonanz-
korper des impliziten Wissens
Wie zum Beispiel das éltere (und da-
rum in Arbeitskontexten vielen auch ge-
laufigere) Rollenspiel gehort die System-
aufstellung zu den szenischen Verfahren.
Diese Verfahren bringen mithilfe von Re-
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WAS SIND SYSTEMAUFSTELLUNGEN?

Systemaufstellungen liefern hand-
lungsnahe Beschreibungen von Wir-
kungszusammenhdngen in lebenden
Systemen, also beispielsweise in Orga-
nisationen. Als Navigationsmethode
zur Lésung komplexer Entscheidungs-
probleme nutzen sie die Sprache des
Korpers und des Raumes: Die Aspekte
einer problematischen Situation werden
mit Hilfe von Reprasentanten im Raum
dargestellt - oder eben aufgestellt.

Dabei wird in der Regel wie folgt vor-
gegangen: Eine Person mit einem kon-
kreten Anliegen - einem ungel&sten
Problem oder einer schwierigen Frage
- wahlt aus einem Kreis von Seminar-
bzw. Workshopteilnehmenden Repra-
sentanten fir die relevanten Aspekte
ihrer Fragestellung aus. Diese Aspekte
konnen je nach Thema einzelne Perso-
nen oder Gruppierungen sein, z.B. in
einer Konfliktsituation. Es kénnen aber
auch abstrakte Elemente sein, wie die
sich gegenseitig ausschliessenden Op-
tionen eines Dilemmas oder das Ziel
und die Hindernisse in einer blockier-
ten Situation. Ebenfalls ausgewahlt
wird ein Reprasentant als «Fokus» fir
die Perspektive, aus der die Person die
zu |6sende Problemsituation wahr-
nimmt. Anschliessend stellt diese
Person die Reprdsentanten im Raum
auf. Dabei folgt sie ihrer Intuition oder
ihrem «inneren Bild». In der nun fol-
genden Phase der Aufstellung fragt die
Aufstellungsleiterin bzw. der Aufstel-
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lungsleiter reihum die Kérperwahrneh-
mungen der Représentanten ab. Uber
diese «reprasentierenden Wahrneh-
mungen» lassen sich jene Dimensio-
nen erschliessen, die einer problemati-
schen Situation zu Grunde liegen: In
der Regel sind es dysfunktionale oder
die Entwicklung hemmende Muster.
Durch das sukzessive Umstellen der
Reprasentanten und das Abfragen von
deren Wahrnehmungen eroéffnen sich
Ldsungsoptionen gleichsam von sel-
ber. Die Kérperresonanzen der Repra-
sentanten geben den Anstoss fir eine
Umstellung. Dabei kann selbst die
kleinste Umstellung eines Reprasentan-
ten jeweils Unterschiede bei den Kor-
perwahrnehmungen der anderen Re-
prasentanten hervorrufen. Dies gibt
den Hinweis fir die weitere Umstellung
eines oder auch mehreren Reprdsen-
tanten. Eine Aufstellung ist dann abge-
schlossen, wenn die Reprdsentanten
in einer fir sie stimmigen Beziehungs-
konstellation zueinander stehen. Die-
se wird von ihnen korperlich regis-
triert als «Entlastung», «Entspan-
nung» oder «Befreiung». Ein solcher
Prozess dauert Ublicherweise 15 - 30
Minuten. In dessen Verlauf zeigen sich
der aufstellenden Person Uiberraschen-
de Zugangsweisen zur Bearbeitung ih-
res Anliegens: Gerade weil das Verfah-
ren auch die nicht-verbalen und emo-
tiven Aspekte eines Themas mitbe-
riicksichtigt.

Eine solche Art von Problemklarung
und Losungsfindung erfordert aller-
dings einen ganz spezifischen Rahmen.
Als erstes bedarf es eines Kreises von
Personen, die bereit sind, sich immer
wieder neu auf das Experiment der
«reprasentierenden Wahrnehmung»
einzulassen und gleichsam fir proble-
matische Aspekte einer ihnen nicht be-
kannten Situation «einzustehen». Zum
andern braucht es Menschen, die offen
dafir sind, auf ihre ungeklarten Fragen
in einer ungewohnlichen Weise Ant-
worten zu «erfahren». Als Drittes ver-
langt es eine «Leitungs»-Person, die
als Facilitator den Gesamtrahmen halt,
bei der Klarung der Fragestellung bzw.
des Anliegens behilflich ist und den
Prozess der Ldsungsfindung mit ihren
Fragen und Umstellungen begleitet.
Im Jahre 1993 machte der systemische
Familientherapeut Gunthard Weber
mit seinem Buch «Zweierlei Glick» auf
das von Bert Hellinger unter dem Titel
«Familienaufstellungen» praktizierte
Verfahren aufmerksam. Seither hat sich
die Aufstellungsarbeit weiterentwi-
ckelt und wird in den unterschiedlich-
sten Kontexten angewandt. Unter an-
derem gibt es Formen, die auch in Or-
ganisationen eingesetzt werden kon-
nen. Matthias Varga von Kibéd und
Insa Sparrer haben im Verlaufe der Zeit
eine Begrifflichkeit entwickelt, die fir
die Theoriebildung und die Lehre von
grossem Nutzen ist.
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prdsentanten Beziehungsstrukturen in
einem dreidimensionalen Raum zur Dar-
stellung. Allein schon dadurch lassen sich
diffus scheinende Sachverhalte verdeutli-
chen. Im Gegensatz zu den Rollenspielen
werden aber den Reprédsentanten bei der
Systemaufstellung keine Handlungsan-
weisungen gegeben. Denn iiber Regiean-
weisungen kdme ja wiederum primér das
explizite Wissen zum Ausdruck. Die Re-
prasentanten beziehen ihren «Rollen-
text» gleichsam durch die im «Spielfeld»
moglich werdende «reprdsentierende
Wahrnehmung»: Sie werden fiir das impli-
zite Wissen buchstéblich zu «Resonanz-
korpern». Thre Kérperwahrnehmungen
sind die Daten, aus denen sich im Verlaufe
des systematischen Abfragens und Um-
stellens durch einen Aufstellungsleiter
ein fundierter Sachverhalt rekonstruieren
lasst. Dieser findet seinen Ausdruck we-
niger als fester Bestand denn als Prozess
einer Losungsentwicklung. Damit unter-
scheidet sich die Systemaufstellung auch
vom (statischen) Soziogramm.

Die Aufstellung ldsst also eine Art
kommunikativen Raum oder «Wissens-
feld» entstehen, aus dem die Représen-
tanten den spontanen Zugang zu den tie-
fer liegenden Schichten einer «hinterfrag-
ten» Situation beziehen. In der Erkennt-
nis und in der Nutzung des Phdnomens,
dass in einem Beziehungsgefiige tiber
den spezifischen Platz eines Reprasentan-
ten der unmittelbare Zugang zu einem
umfassenden Wissen entsteht, liegt eine
der wesentlichen Leistungen der Aufstel-
lungsarbeit.

Bis zum heutigen Zeitpunkt gibt es
keine konsistente Theorie fiir diesen As-
pekt des dynamischen Diagnoseschemas
«Aufstellung». Die oft so eindriicklich be-
obachtbaren reprdsentierenden Wahr-
nehmungen der als Stellvertreter aufge-
stellten Personen harren noch einer wis-
senschaftlich fundierten Begriindung.
Hinweise auf die Funktionsweise der in
Aufstellungen wirkenden «basalen Gram-
matik» gibt nach neuesten Erkenntnissen
die Sprachspiel-Theorie des Philosophen
Ludwig Wittgenstein. Andere Erklarungs-
versuche greifen zuriick auf das vom Bio-

chemiker Rupert Sheldrake auf der Basis
der Theorie des morphogenetischen Fel-
des entwickelte Konzept der «morphi-
schen Resonanz». Beide Theorien besagen,
dass Systemwissen innerhalb der Bezie-
hungen der Elemente zueinander — also
in den Verhiltnissen — und nicht in den
Elementen selber eingelagert ist. Die Ele-
mente bringen die Qualitdt von Beziehun-
gen bloss zum Ausdruck.

Thematisierung von
Ordnungsmomenten

Wiederholt gemachte Beobachtun-
gen legen den Schluss nahe, dass in der
Aufstellungsarbeit implizites Wissen ex-
plizit gemacht werden kann; durch diese
Transformation 16st die Aufstellung ein
wesentliches - vielleicht das zentrale — Pos-
tulat 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 Formen entwickeln.
Aber grundlegender noch ist die Frage,
wie die Untenehmen neues Wissen schaf-
fen, die diese Entwicklungen mdoglich
macht» (Ikuijro Nonaka und Hirotaka Ta-
keuchi, S. 64).

Die Systemaufstellung ist eine Art
Rezeptor fiir soziales Wissen. Sie legt den
Blick frei auf jene Erwartungshorizonte,
Ordnungsmuster oder Strukturen, die ei-
ne bestimmte Praxis begriinden bzw.
«routinisieren» (Anthony Giddens). Damit
macht sie das grundlegende Regelwerk
von sozialen Systemen transparent.

Die in Unternehmen ausgeprigt
geltende Ergebnisorientierung hat indes-
sen zur Folge, dass im Management be-
ziiglich der komplexen Mechanismen,
die im Rahmen der Erzeugung von Ergeb-
nissen wirksam sind, eher ein vages Ge-
splir als ein klares Bewusstsein vorhan-
den ist. Dem Zusammenspiel von basa-
len Regeln — unter dem Titel «Kultur» wird
dieses weniger kritisch reflektiert als pau-
schal abgehandelt — gilt im Alltagsfall we-
nig Aufmerksamkeit. Der Beitrag dieser
Regeln fiir das Uberleben des Unterneh-

mens als autonome Einheit bleibt unter-
belichtet. Gegebenenfalls nehmen die
einzelnen Akteure diese zur erfolgreichen
Durchsetzung der eigenen Interessen in
ihren Dienst; und natiirlich 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:
Grammatische, informelle und techni-
sche Regeln. Die Einhaltung der gramma-
tischen Regeln wird als selbstverstdnd-
lich vorausgesetzt. Nach ihrem Sinn und
Zweck wird nicht gefragt. Ohne dass lan-
ge dariiber reflektiert oder diskutiert wer-
den miisste, weiss jeder, was richtig und
falsch, was zu tun und was zu lassen ist.
Der Geltungsbereich dieser Regeln mar-
kiert zugleich die Grenze von Zugehorig-
keit; wer grammatische Regeln wiederholt
verletzt, riskiert den Ausschluss. Gram-
matische Regeln werden durch Versuch
und Irrtum gleichsam beildufig verinner-
licht. Sie bewirken die Schliessung eines
Systems und sorgen bei den involvierten
Personen fiir ein hohes Mass an Erwar-
tungssicherheit.

Die Systemaufstellung
ist eine Art Rezeptor
fiir soziales Wissen.
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Im Unterschied zu den grammati-
schen bieten informelle Regeln einen
grosseren Spielraum fiir Optionen. Was als
richtig und was als falsch beurteilt wird,
ist nicht so eindeutig und klar definiert.
Auf Abweichungen gibt es keine eindeuti-
gen Reaktionen. Diese fallen auch nicht
so heftig aus. Der Erwerb der Regeln ge-
schieht—auch hier — beildufig mit der Imi-
tation von Erfolg versprechenden Mus-
tern. Da informelle Regeln meist kurz-
lebig sind, sind sie nicht so identitétsstif-
tend wie grammatische Regeln. Zu den
letzteren stehen sie in einem komplemen-
tdren, neutralen oder konfliktdren Ver-
héltnis.

Beide Arten von Regeln laufen im-
plizit mit und sind daher wenig bewusst;
dies mindert aber keineswegs ihre Wir-
kung. Die durch sie induzierten Muster-
bildungen - je nach Perspektive kénnte
man auch von Strukturen, Routinen,
Praktiken oder Gewohnheiten sprechen -
verlaufen ungezielt, selbstorganisiert
und sind evolutiondren Prinzipien unter-
worfen. Thre Thematisierung wird als
unangenehme Storung empfunden.

Anders ist es bei den technischen
Regeln. Sie legen die Prozeduren zur Er-
reichung von abgesprochenen Zustinden
fest. Sie sind Teil eines expliziten Wissens
und konnen demzufolge argumentiert
werden. Entsprechend erfolgt ihre Vermitt-

Systemaufstellungen
lenken den Blick

weg von der «reinen»
Ergebnisorientierung
hin zur Dynamik,

das «System» wird
durchschaubar.
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lung diskursiv. Somit kénnen zu einer be-
stimmten Regel auch Alternativen einge-
bracht und diskutiert werden. Technische
Regeln geben eine Anleitung; sie schaffen
explizit Orientierung.

Das gesamte «Regelwerk» schligt
sich in Form von etablierten Routinen, Re-
zepten fiir bestimmte Situationen und Tra-
ditionen der Operationsweise eines be-
stimmten Sozialsystems nieder und ver-
dichtet sich auf einer kommunikativen
Ebene zu dessen Erwartungshorizont.

Die Ordnungen
des Gelingens

ir solche implizite Ordnungen

des Gelingens, wie sie oben be-

schrieben wurden, 6ffnen die

Systemaufstellungen dem Ma-

nagement die Augen. Sie len-
ken den Blick weg von der «reinen» — sich
in Zahlen niederschlagenden — Ergebnis-
orientierung hin zur Dynamik, die sich
im Zuge des Erwirtschaftens eines Ergeb-
nisses einstellt. Dabei bieten sie direk-
ten Anschauungsunterricht. Uber die
Reprasentanten lassen sich die Spielziige
rdaumlich darstellen; das «System» wird
plotzlich durchschaubar.

Auf diese Weise findet auch das
héufig sich etwas sperrig prasentierende
kommunikationstheoretische Gedan-
kengut Eingang in das Managementwis-
sen. Der abstrakte Begriff von Unterneh-
menskultur wird durch reichhaltiges An-
schauungsmaterial gefiillt. Und einsehbar
wird auch, weshalb strategische Prog-
ramm- und Strukturvorgaben - selbst
wenn sie in einem grosseren Kreis von
Anspruchspartnern erarbeitet und verab-
schiedet worden sind - gelegentlich ins
Leere laufen. Denn diese Vorgaben sind
nichts anderes als ein Biindel von — im
gegliickten Falle widerspruchsfreien —

technischen Regeln. Sie greifen nur, wenn
sie an das grammatische und informelle
Regelwerk anschliessbar sind. Oder wenn
sie als hilfreicher Ausweg genommen
werden konnen fiir den Fall, dass gram-
matische und informelle Regeln zueinan-
der in Konflikt stehen.

- und wie sie sich
darstellen lassen

Die folgende Schilderung von zwei
Aufstellungen, die im Abstand von etwas
mehr als einem Viertel Jahr stattgefunden
haben, soll das oben Gesagte nun illus-
trieren.

In einer Aufstellung sollte tiberpriift
werden, welche Akzeptanz ein unldngst
verabschiedeter «Strategic Intend» im
Kreise des Managementteams bereits ge-
funden hatte. Insbesondere der CEO hat-
te diesbeziiglich seine Zweifel — sie dus-
serten sich in jenem beriihmten Bauch-
gefiihl(!) — und er war interessiert, zu er-
fahren, ob sie auch gerechtfertigt waren.
Die Erniichterung war gross: Die Auf-
stellung gab deutliche Hinweise darauf,
dass das Unternehmen (und auch die Mit-
glieder der Geschiftsleitung) vornehm-
lich durch die einzelnen (Gross-)Auftrage
der Schliisselkunden und nicht durch
den etwas papieren wirkenden «Strategic
Intend» getrieben war. Entsprechend wa-
ren die organisationalen Praktiken darauf
ausgerichtet, die konkreten Wiinsche der
Kunden je einzeln zu erfiillen. Auf einer
operationellen Ebene wirkte alles ziem-
lich chaotisch. Die zustdndigen Personen
und Organisationseinheiten gelangten
dabei deutlich an die Grenzen ihrer Leis-
tungsfiahigkeit. Doch zehrte man bis zur
Erschopfung vom «Kick», der durch die
von den Kundenbegehren ausgelosten
Herausforderungen verursacht wurde.
Und zugleich war man stolz darauf, es
trotz allem immer wieder — und «koste es,
was es wolle» — geschafft zu haben.

Fiirs erste waren die Mitglieder des
Managementteams ganz einfach sprach-
los. Die Irritation war dermassen gross,
dass es nicht gelang, gemeinsam Konse-
quenzen aus der soeben geschopften Er-
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kenntnis zu ziehen. Eines war jedoch
deutlich geworden: Die Alltagsroutinen
hatten offensichtlich eine Kultur mit lo-
kalen Theorien herausgebildet, die ein
Eintreten auf die befremdend wirkenden
Inhalte einer neuen Strategie verunmaog-
lichten.

Zwei Monate spdter prasentierte mir
der CEO stolz eine Reihe von Plakaten,
welche wichtige Stationen des Unterneh-
mens darstellten. Die Serie der Grafiken
mit charakteristischen Szenen aus dem
Unternehmensalltag fiihrte aus der Ver-
gangenheit in die Zukunft. Der «Strategic
Intend» und die durch ihn evozierte
Moglichkeit hatten ein Gesicht und eine
Herkunft erhalten! In einer Reihe von Ver-

)

XD/

anstaltungen waren Fiihrungskréfte und
Mitarbeitende an diesen «Bildern einer
Ausstellung» vorbeigezogen und hatten
tiber die sie leitenden Werte gesprochen.

Nach einiger Zeit bekriftigte eine
weitere Aufstellung die Annahme, dass die
neue Strategie in ihrer frithen Phase in
keiner Weise einen verbindlichen Orientie-
rungsrahmen abgegeben hatte. Ein Pro-
jekt zur Schaffung standardisierter Pro-
dukt-Plattformen, welches als Strategie
umsetzende Massnahme in die Wege ge-
leitet worden war, drohte kldglich Schiff-
bruch zu erleiden. Die Aufstellung sollte
die Ursachen des Misserfolgs erhellen.
Sie vermittelte das Bild einer Trauerpro-
zession. Unter anderem zeigte sie auf,

dass kaum jemand den Projektauftrag im
Blick hatte und dass die Projektverant-
wortlichen wenig Riickhalt im Manage-
mentteam gefunden hatten. Dieser zwei-
te Aspekt gab den Anstoss zu einer Wen-
de in der Geschiftsleitung: Sie erkannte,
dass es tiber die grundsitzliche strategi-
sche Ausrichtung einen unausgesproche-
nen Konflikt gab, der sich durch die gan-
ze Unternehmung zog. Im Dialog, der an
die Aufstellung anschloss, wurden zum
ersten Male die unterschiedlichen Stand-
punkte der Geschiftsleitungsmitglieder
offen gedussert. Im Verlaufe des Gesprachs
wurden dann auch Méglichkeiten erwo-
gen, die radikale Standardisierung zu-
riickzustellen zu Gunsten einer verstérk-
ten Zusammenarbeit mit den Schliissel-
kunden bei der Produktentwicklung.

Es war das erste Mal, dass die Ge-
schéftsleitung in eine Diskussion iiber das
Zusammenspiel der Ordnungsmomente
ihres Unternehmens eingetreten war. Die
Aufstellungsarbeit hatte es offensichtlich
moglich gemacht, in ein substanzielles
Gespréch iiber die Wirkzusammenhénge
von Aspekten der Unternehmenskultur
zu kommen.

Verbindung von
Systemaufstellung
und Dialog

s macht wenig Sinn, im Rah-
men eines (internen) Work-
shops eine einzelne Aufstel-
lung — oder gleich mehrere
Aufstellungen hintereinander
— durchzufiihren und anschliessend die
verantwortlichen Fiihrungskrifte ihrer
Irritation zu {iberlassen. Gerade bei kom-
plexen Sachverhalten ist es zweckmassig,
bei der Ausgestaltung von einzelnen
Massnahmen zur Herbeifiihrung eines
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Wandels - zumindest in einer Anfangs-
phase — Orientierung zu bieten.

Die Faszination des Phinomens der
reprasentierenden Wahrnehmung ist
schnell verflogen und es stellen sich als-
bald Fragen wie «Was heisst das jetzt kon-
kret?» und vor allem «Wie kommen wir
dorthin?». Auch zieht in Management-
teams der Hinweis nicht unbedingt, dass
ein Losungsbild gleichsam in homdéopa-
thischen Dosen in die Zukunft weiter wir-
ken werde. Weniger das Ausgangsbild als
das Losungsbild und die einzelnen Schrit-
te, die dazu gefiihrt haben, bediirfen im
Normalfall einer «Ubersetzung» in eine
mehr oder weniger umfassende «Interven-
tionsarchitektur» (Roswita Konigswieser
und Alexander Exner). Eine solche gibt mit
ihren aufeinander abgestimmten Schrit-
ten zur Implementierung einer bestimm-
ten Losung einer sich aufdrangenden Ver-
dnderung den notigen dusseren Rahmen.

Diese Ubersetzungsleistung voll-
zieht sich miihelos in einem an die Auf-
stellung anschliessenden Dialog. Hier
kann das im Verlauf der Aufstellung Ge-
sehene und in den verschiedenen Rollen
Erlebte verarbeitet werden. Die Teilneh-
menden tauschen ihre unterschiedlichen
Wahrnehmungen und dazu gehdérenden
Gedanken aus und schaffen sukzessive
ein biindiges Wissen. Vor einem Horizont
gemeinsam geteilter Begriffe und Bilder

Das Losungsbild und
die einzelnen Schritte,
die dazu gefiihrt
haben, bediirfen

einer «Ubersetzung»
in eine «Interventions-
architektur»
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Ausgangskonstellation

kann die Aufmerksamkeit auf wesentli-
che Sachverhalte konzentriert werden. So
verwandelt sich allméhlich Irritation in
Information. Es kénnen Hypothesen ge-
bildet und erste Vorgehensschritte erwo-
gen werden. Dabei ist nicht die Erstellung
eines moglichst vollstindigen Massnah-
menkatalogs anzustreben. Es reicht das
Skizzieren der tragenden Komponenten.

Zum Schluss des Dialoges wird ein
Mitglied des Managementteams mit der
Aufgabe betraut, sich um die Weiterbe-
arbeitung des Themas zu kiimmern. So
wird sichergestellt, dass zu bearbeitende
Themen nicht aus der Managementagen-
da fallen.

Ein Praxisbeispiel

Dieses fruchtbare und sich ergin-
zende Zusammenspiel zwischen System-
aufstellung und Dialog soll etwas aus-
fihrlicher anhand eines Beispiels erldu-
tert werden. In einem Aufstellungs-Work-
shop wollte der HR-Manager das Thema
«Position der mittleren Fiihrungskréfte
nach dem erfolgten Turnaround» bear-
beiten. Er hatte zuvor in einer Art Kick-
Off-Veranstaltung mit den Fiihrungskraf-

Reprasentanten:

R = operative Routinen
F = Flihrungskrafte

P = Projekte

ten zusammen eine Reihe von Projekten
ausgearbeitet, die ihrer Position mehr Ge-
wicht verleihen sollte: Interne Kunden-
orientierung, Kosten-Nutzen-Orientie-
rung, kontinuierliche Verbesserungspro-
zesse und internes Unternehmertum
waren die Schwerpunkte dieser Projekte.

Die Aufstellung sollte nun {iberprii-
fen, ob diese Losungsstrategie die Posi-
tion der Fiihrungskrifte auch tatsdchlich
zu stirken vermoge. Der HR-Manager
wurde aufgefordert, aus dem vollzédhlig
anwesenden Geschiftsleitungsteam drei
Kollegen als Reprasentanten fiir die spe-
zifische Konstellation dieser Fragestellung
zu bestimmen; es waren dies ein Stellver-
treter fiir die Fithrungskréfte (F), einer fiir
deren aktuelle Aufgabe («Sicherstellung
der operativen Routinen» — R) und einer
fiir die gemeinsam geplanten Projekte (P).

Der HR-Manager positionierte die
drei Stellvertreter nun so im Raum, dass
ihre Anordnung dem Abbild seiner Intui-
tion entsprach. Die Reprdsentanten — de-
nen nicht bekannt gegeben worden war,
welche Systemelemente sie vertraten —
wurden vom Berater aufgefordert, sich voll
auf ihre Kérperwahrnehmungen zu kon-
zentrieren und diese auf Nachfrage hin
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ABBILDUNG 2

7Zweite Konstellation

zuriickzumelden. Dabei kam folgendes
zum Vorschein.

Der Repréasentant fiir die Fiihrungs-
krifte hatte einen unsicheren Stand. Er
empfand weder zu den schrédg hinter ihm
stehenden «Operativen Routinen» noch
zu den abgewandt vor ihm stehenden «Pro-
jekten» einen direkten Bezug. Der Repré-
sentant fiir die operativen Routinen mel-
dete, dass ihm die «Fithrungskréfte» im
Weg stiinden; der Reprdsentant fiir die
«Projekte» schaute ins Leere, war aber in-
teressiert an dem, was sich hinter seinem
Riicken abspielte (s. Abb. 1).

Aufgrund dieser Ausgangskonstel-
lation liess sich folgende Diagnose fiir die
Ist-Situation erstellen: Die geplanten Pro-
jekte waren keineswegs geeignet, die Fiih-
rungskréfte zu unterstiitzen. Gleichzeitig
wurde mit diesem Bild die prekdre und
gespannte Lage der Fiihrungskrifte im
Verhiltnis zur Sicherstellung der operati-
ven Routinen - ihrer eigentlichen Aufga-
be () — deutlich.

Der Berater stellte nun aufgrund der
Riickmeldung durch die Reprdsentanten
die anfiangliche Konstellation Schritt fiir
Schritt um. Allmé&hlich entstand so eine
optimale Ordnung des Systems.

Folgende Umstellungen brachten
sukzessive eine Verbesserung: Die «Projek-
te» wurden um 180 Grad gewendet und die
«Operativen Routinen» wurden rechts ne-
ben die «Projekte» gestellt, so dass nun bei-
de den «Fiihrungskriften» schrag gegen-
tiber standen und von diesen auch wahr-
genommen werden konnten (s. Abb. 2).

Diese zweite Konstellation weckte
bei den «Fiihrungskriften» den Impuls,
ndher an die «Operativen Routinen» her-
anzutreten. Die «Projekte» wurden darauf-
hin so platziert, dass sie die «Operativen
Routinen» in den Blick nehmen konnten.
Nun standen die Reprdsentanten in einem
Verhiltnis zueinander, das von allen als
stimmig und richtig wahrgenommen
wurde (s. Abb.3). Damit konnte die Auf-
stellung abgeschlossen werden.

Aus dem abschliessenden Losungs-
bild liess sich die folgende Erkenntnis ab-
leiten: Nicht die geplanten Projekte stabi-
lisieren die Fiihrungskréifte sondern de-
ren Bezug zu der Sicherstellung der ope-
rativen Routinen. Die Projekte machen
nur einen Sinn, wenn sie die Fiihrungs-
kréfte zugleich bei der Wahrnehmung ih-
rer eigentlichen Aufgabe im Unternehmen
unterstiitzen.

Die Aufstellung inspirierte die Ma-
nager im anschliessenden Dialog zu einem
offenen Austausch, der weitere, klarende
Informationen zutage brachte: Einzelne
Mitglieder der Geschiftsleitung dusserten
Zweifel daran, dass die technischen Ab-
laufe in ihren Ressorts auch wirklich be-
herrscht wiirden. Auch sprachen sie iiber
die starke Verunsicherung und die Uber-
forderung der Fiihrungskréfte. Durch die-
ses offene Gesprach entstand eine unmit-
telbar wahrnehmbare Betroffenheit. 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 Bewéltigung der
Routinen Schwierigkeiten?» und nicht bei
kostspieligen und aufwidndigen Projekten
zur Implementierung von gut klingenden
Managementkonzepten. Die geplanten
Massnahmen wurden nun so konzipiert,
dass sie die Fithrungskréfte bei der Be-
wiltigung ihrer téglichen Arbeit auch tat-
sdchlich zu unterstiitzen vermochten.

Das Beispiel zeigt ebenfalls deutlich,
dass es in Organisationskontexten durch-
aus Sinn macht, zwischen den Anwesen-
den gleich im Anschluss an die Aufstellung
einen Austausch {iber das gemeinsam Er-
lebte und Geschaute anzuregen. Denn bei
dieser Gelegenheit lassen sich erste kon-
krete Schritte einer Verdnderung konzi-
pieren.

Durch dieses offene
Gesprich entstand

eine unmittelbar wahr-
nehmbare Betroffenheit.
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Anwendung
von System-
aufstellungen

ie einmalige Durchfiih-

rung einer Aufstellung hat

durchaus ihren Nutzen.

Mit Sicherheit kommt es

zu einem Erkenntnisge-
winn — und das Phdnomen der repréisen-
tierenden Wahrnehmung wird von den
Beteiligten immer als etwas faszinieren-
des erlebt. Allerdings gestaltet sich die Im-
plementierung einer Losung in Organisa-
tionen anders als in einer Familie. Denn
in Organisationen gelten eigene Formen
von Emergenz.

Die Einbettung von
Systemaufstellungen in einen
Change-Prozess

Diese Erkenntnis sollte ihren Nieder-
schlag in der entsprechenden Beratungs-
bzw. Interventionspraxis finden. Gerade
bei umfassenden strategischen (oder
auch operativen) Fragestellungen bedarf
es in Organisationen einer tragfdhigen
Struktur, um die «Visionen» aus den Auf-

Bei umfassenden
Fragestellungen bedarf
es einer tragfahigen
Struktur, um die
«Visionen» aus den
Aufstellungen in kon-
krete soziale Praktiken
zu iiberfiihren.
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ABBILDUNG 3

Abschliessendes Losungsbild

stellungen in konkrete soziale Praktiken
zu liberfiihren. Eine solche bietet nur ein
Change-Management. Dieses beinhaltet
ausserdem jene Architektur des Wandels,
auf die oben bereits hingewiesen wurde.

Systemaufstellungen entfalten ihre
nachhaltige Wirkung allerdings erst in
der wiederholten Anwendung; vor allem,
wenn sie liber einen ldngeren Zeitraum
hinweg eingesetzt werden. Sie lassen sich
darum gut in einen Change-Prozess inte-
grieren: Hier befruchten sie die Tétigkeit
von Steuerungs-, Resonanz- sowie Pro-
jekt- und Arbeitsgruppen. Die Episoden
aus den einzelnen Aufstellungen, die zu
Interventionen gefiihrt haben, lassen sich
zu einem spéteren Zeitpunkt wieder auf-
greifen und neu thematisieren. Denn die
Antwort auf die Frage, welche Verdnde-
rung eine Intervention ausgeldst hat (oder
auch: nicht ausgeldst hat), ist in diesem
Kontext immer aufschlussreich. In der
ernsthaften Auseinandersetzung damit
konnen wertvolle Riickschliisse auf das
Funktionieren des Regelwerks «Organisa-
tion» gezogen werden.

Ihren grossten Nutzen stiften Sys-
temaufstellungen in diesem Zusammen-
hang durch die Aufschliisselung von Me-
chanismen, die im Zuge des Umsetzungs-

prozesses als «Blockaden» erfahren wer-
den. Hiufig ndmlich sind die in Strategi-
en eingebundenen technischen Regeln
zur Ausrichtung und Gestaltung der Un-
ternehmung in sich widerspriichlich.
Oder sie kollidieren mit den basalen
grammatischen Regeln der Organisation.
Deshalb kann bald einmal die Implemen-
tierung ins Stocken kommen. Der Zugriff
der Systemaufstellung auf grundlegende
Ordnungen, die oben beschriebenen
grammatischen Regeln der Organisation,
erweist sich dann als dusserst hilfreich.
Es ldsst bei den involvierten Personen ein
neues Verstdndnis von Blockaden und -
was bei Unternehmern vor allem anderen
zdhlt - ein neuer kreativer Umgang damit
entstehen: Denn oft genug haben Aufstel-
lungen bereits gezeigt, dass in den Hin-
dernissen die Kraft von ungenutzten Res-
sourcen steckt.

Management-Modelle
als heuristische Raster

Der Riickgriff auf ein Management-
Modell als eine Art heuristisches Raster
erleichtert die Arbeit vor, wiahrend und
nach der eigentlichen Aufstellung. Im Vor-
feld unterstiitzt ein Modell das Herausar-
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beiten eines Fokus bzw. einer leitenden
Fragestellung und der Systemgrenzen. Im
Verlaufe einer Aufstellung hilft es, die un-
terschiedlichen Subsysteme in ihren ge-
genseitigen Interdependenzen im Blick zu
halten: Das Modell dient wéhrend des Pro-
zesses als eine Art Landkarte oder Navi-
gator. Im Anschluss an eine Aufstellung
verschalfft es Orientierung bei der Evalua-
tion von Massnahmen zur Implementie-
rung der gefundenen Losungen.

So bietet beispielsweise das neue
St. Galler Management-Modell (Johannes
Riiegg-Stiirm) eine differenzierte und
schliissige Beschreibung des Wechselspiels
zwischen den Ordnungsmomenten einer
Organisation an. Es fiihrt auch die Inter-
dependenzen zwischen den Ordnungs-
momenten und den Routinen in den ein-
zelnen Prozessen vor Augen.

Der Bezug auf ein Management-
Modell ruft auch jederzeit in Erinnerung,
dass Untersuchungen immer nur einen
sehr spezifischen Schnitt durch eine Or-
ganisation vornehmen. Entsprechend
gibt sich jeweils nur eine entsprechende
«Schnittflache» zu erkennen; die Organi-
sation als Ganzes ldsst sich niemals erfas-
sen. Demzufolge sind die Ergebnisse aus
der Aufstellungsarbeit auch nicht als «ab-
solute Wahrheiten» zu nehmen; sie bil-
den bloss die Informationsgrundlage fiir
die Hypothesenbildung. Mit Hilfe von Hy-
pothesen lassen sich dann die notwendi-
gen Interventionen planen. Eine Aufstel-
lung kann zwar das Bild dndern, das ein
Manager sich von einem Sachverhalt
macht. Méglicherweise wandelt sich da-
bei auch seine Einstellung. Aber am Sach-
verhalt selber — was immer der auch sein
mag — dndert sich allein durch eine Auf-
stellung noch nichts. Die Interventionen
— die konkreten Massnahmen zur Gestal-
tung, Entwicklung oder Lenkung — miis-
sen immer auch noch vollzogen werden.

Systemaufstellungen

in Managementteams:

Beachtung klarer Grenzen
Systemaufstellungen sind in Unter-

nehmen noch wenig bekannt. Und die ver-

einzelten Fiithrungskrédfte und Mitarbei-
tenden, die das Verfahren kennen, hegen
manchmal die Befiirchtung, dass durch
eine Aufstellung (auch) ihre eigenen Per-
sonlichkeitsstrukturen zur Darstellung ge-
langen. Zudem ist nicht immer erwiinscht,
dass personliche Beziehungsaspekte zu
Dritten transparent gemacht werden.

Beides darf in einer Organisations-
aufstellung — und damit gleichsam vor
Zeugen — nicht in unbedachter Weise of-
fen gelegt werden. Das Risiko, dass es im
Verlaufe einer Aufstellung zu einem
«Drift» in einen anderen Kontext kommt,
besteht aber immerzu. Diese Dynamik ist
der Methode inhédrent und in professio-
nellen Kreisen unter dem «Strukturebe-
nenwechsel» bekannt. Eine solche Bewe-
gung kann allerdings auch bewusst indu-
ziert werden; im entsprechenden Rahmen
— etwa in einer Supervisionsgruppe oder
in einem Einzel-Coaching — angewandt,
ist sie eine dusserst niitzliche und hilfrei-
che Intervention. Wenn sie aber gleich-
sam von selbst geschieht und vom Bera-
ter nicht rechtzeitig wahrgenommen wird,
dann besteht die Gefahr, dass eine Auf-
stellung entgleitet. Das kann unter Um-
stdnden zu peinlichen Blossstellungen
fiihren; die Intervention «Systemaufstel-
lung» entfaltet dann eine kontraproduk-
tive Wirkung.

Ungeniigende Fokussierung, man-
gelnde praktische Erfahrung, aber auch
die Unkenntnis der speziellen Bedingun-
gen der Arbeit in einem Management-
Umfeld kdnnen zu einem unbeabsichtig-
ten Wechsel in einen Kontext fithren, der
ausserhalb des zur Diskussion stehenden
Themas liegt.

Eine (nicht reprisentative) Umfrage
zur Anwendung der Systemaufstellung im
Arbeitskontext hat {ibrigens gezeigt, dass
insbesondere jene Manager, denen die
Methode nicht bekannt war, grosse Skep-
sis gegeniiber dem Verfahren hatten.
Selbst das vorsichtige Heranfiihren und
die niichterne Beschreibung der Methode
hatten Assoziationen zu gewissen spiritu-
ellen Praktiken hervorgerufen; das ritua-
lisierte Vorgehen und die wissenschaft-
lich nicht beweisbare Wirkung machten

Die Systemaufstellung
ermoglicht den
beteiligten Akteuren
einen konstruktiven
Umgang mit der
Gewinnung von
Gewissheit.

die Systemaufstellung im ersten Kontakt
des esoterischen Unfugs verdichtig.
Nach einer einjdhrigen praktischen Erfah-
rung mochten aber alle befragten Fiih-
rungskréfte die Aufstellungsarbeit als ein
ergidnzendes Verfahren zur Kldrung von
Management- und Fiihrungsfragen nicht
mehr missen. Und sie schétzten das ge-
meinschaftsbildende Element der Metho-
de: Das miteinander geteilte Erleben hat-
te zusammengeschweisst und gab offen-
sichtlich Riickhalt. Das Team hatte zu
einer neuen Qualitdt von Kommunikation
gefunden. Die befragten Manager fiihrten
auch auf die Aufstellungsarbeit zuriick,
dass der Diskussion von (heiklen) Proble-
men generell mehr Offenheit entgegenge-
bracht wurde.

Die Systemaufstellung ermdoglicht
den beteiligten Akteuren ausserdem einen
konstruktiven Umgang mit der Gewin-
nung von Gewissheit; statt Absicherungs-
strategien und so genannten «defensiven
Routinen» (Chris Argyris) entsteht Offen-
heit fiir unterschiedliche Perspektiven
und dialogische Prinzipien. Letztere las-
sen auch eine Reflexion dariiber zu, wie
Gewissheit gewonnen wird. Aus Bewusst-
sein erwdchst so Selbstbewusstsein.

Vor dem ersten Kontakt eines Ma-
nagementteams mit der Aufstellungsar-
beit sind allerdings gewisse Voraussetzun-
gen zu kldren. Als erstes muss die Bereit-
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schaft zu einer offenen Auseinanderset-
zung mit grundlegenden Fragen der
Unternehmensexistenz gepriift werden.
Dann sollte das Team gewillt sein, auftre-
tende gemeinsame Probleme auch ge-
meinsam l6sen und nicht an einzelne Per-
sonen oder Bereiche abschieben zu wol-
len. Forderlich ist auch die Uberzeugung,
dass ein gemeinsam gefiihrter Diskurs
tiber erfolgsrelevante Sachverhalte weiter-
fithrend ist als einsames néchtliches Brii-
ten und stilles Taktieren hinter dem Rii-
cken anderer. Nicht zuletzt braucht es
geniigend Vertrauen der Mitglieder eines
Teams zueinander; denn schliesslich
werden in Aufstellungen ja auch — immer
im Hinblick auf eine effektivere Aufgaben-
orientierung — die (internen und externen)
Beziehungsnetzwerke durchleuchtet.
Den Entscheid fiir die Verwendung
dieser ungewohnten Methode positiv be-
einflussen kann zudem die manifest oder
latent vorhandene Einsicht, dass durch
die einseitige Perfektionierung der Ma-
nagementsysteme zwar zusitzliche Pla-
nungsgenauigkeit gewonnen wird, nicht
aber die erhoffte mobilisierende Wirkung
fiir die Umsetzung bestimmter Vorhaben.

Hochgeschraubte Erwartungen

und nicht eingeloste Versprechen
Die Arbeit mit Systemaufstellungen

ist gleich von zwei Seiten her gefdhrdet.

Aufstellungen sind

dort eine Ergidnzung der
Managementsysteme,
wo zum Verstindnis von
Phéanomenen auf eine
implizite (Wissens-)
Ebene zugegriffen
werden muss.
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Einerseits durch tiberzogene Erwartungen
—und durch einen in der Folge nicht im-
mer ganz addquatem Einsatz. Andrerseits
durch ihren unsachgemédssen Gebrauch.
Nach einer anfinglichen Euphorie wird
man sich besinnen miissen und die Me-
thode dort einsetzen, wo sie einen kon-
kreten und nachvollziehbaren Nutzen
stiftet. Das richtige Mass scheint noch
nicht gefunden zu sein.

Die Systemaufstellungen beeindru-
cken mit ihren Resultaten oft so stark,
dass man in der ersten Begeisterung ver-
sucht sein konnte, sie gleich tiberall und
zu jedem Zweck einzusetzen. Das macht

aber wenig Sinn. Denn die konventionel-
len Diagnoseraster geben iiber viele Sach-
verhalte hinreichend Aufschluss. Die neue-
re Betriebswirtschaftslehre (und vor al-
lem deren Praxis) hat fiir die strategische
Analyse und Entscheidungsfindung eine
Reihe wirksamer Instrumente entwickelt.
In erster Linie gilt es, diese auf eine intel-
ligente Art zu kombinieren. Aufstellungen
sind vor allem dort eine Ergdnzung der
Managementsysteme, wo zum Verstdnd-
nis von Phdnomenen auf eine implizite
(Wissens-)Ebene zugegriffen werden muss.
Offenkundiges Wissen braucht keine
Systemaufstellung.]
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