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Organisationsaufstellung
Eine ungewohnliche Methode zur Unterstitzung von OFProzessen

1. Einleitung

Organisationsaufstellungen (OA) versprechen Losarfge unzahlige Probleme und Ant-
worten auf komplexe Fragestellungen in vielen Bdren eines Unternehmens. Zusammen-
arbeit im Allgemeinen, Konfliktlésung, Fihrungsvalten aber auch Entscheidungsfindun-
gen sind nur einige wenige Beispiele, wo OA zur A&ndung kommen. Noch gelten Auf-
stellungen als exotische Methode bei organisateangragestellungen. Trotzdem werden sie
aufgrund der Effizienzvorteile gegentber andereraBmgsformen immer haufiger einge-
setzt. Auch im Rahmen von Changeprozessen kénnem.B.Aals Diagnoseinstrument und
Modell, um die Komplexitat in der Organisation abitdien, einen wertvollen Beitrag leis-
ten. Mit Hilfe der existierenden Literatur und Intews mit verschiedenen Beratern soll
versucht werden, einen Uberblick tiber die klasgiso und Ihren Beitrag im Rahmen von
Veranderungsprozessen zu geben. Dabei stellt sickRrdge, ob OA ein geeignetes Mittel
sind, die soziale Wirklichkeit einer Organisatianerforschen, ob sie die tatsachliche Situa-
tion in der Organisation abbilden und somit einigeetes Modell und Diagnoseinstrument
sind. Da es in dieser Seminararbeit vor allem uenBériihrungspunkte von OA und Orga-
nisationsentwicklung (OE) geht, sollen in diesensatumenhang folgende Fragen beant-
wortet werden:

Was konnen OA zur OE beitragen bzw. was kdnnen i@Rahmen von Changeprozessen
leisten? Wie kdnnen sie bei Veranderungsprozesgervenieren? Konnen sie Lernprozesse
foérdern und Organisationen auf sich immer schneteéndernde Umweltbedingungen vor-

bereiten? Fraglich ist auch, ob sich OA quasi am&fjementinstrument eignen?

Zunachst wird ein Uberblick ber die Urspriinge Nethode gegeben. Vor dem Hinter-
grund der Herkunft der OA und der Komplexitat vorg@nhisationen muss der Ansatz der
systemischen Beratung erklart werden, da ohne @skrBodell der Systemtheorie OA in
der hier beschriebenen Form nicht denkbar warenAmschluss werden das Konzept der
klassischen OA, der detaillierte Ablauf, Abgrenzemgu anderen Formen und die Wirkung
von OA dargestellt. Die Beriihrungspunkte von OA @i flieR3en jeweils an den relevan-
ten Stellen ein, ebenso wird die Praxisrecherchktr@bgesetzt, sondern, um Redundanzen
weitgehend zu vermeiden, neben die Theorie gestelttkpunkte sowie Vor-und Nachteile
werden ebenso an den entsprechenden Stellen imefw#hnt. Die persénliche Meinung

der Autorin folgt sodann im Fazit.
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2. Entstehung der Organisationsaufstellung

2.1 Familienaufstellung nach Bert Hellinger

Aufstellungen sind Verfahren, die Beziehungsstriduund -probleme rdumlich darstellen
(vgl. Groth 2008). Klassische FamilienaufstellungeA) bearbeiten Anliegen, die die Fa-
milie betreffen, stammen aus der Familientherapit Reimer et al. 2000) und sind geeig-
nete Interventionsmadglichkeiten fir das System kamivgl. Konigwieser/Hillebrand

2005). Da die Wurzeln der OA auf Hellinger und se&bwandlung des Familienstellens

zurtckgehen, soll zunachst dessen Konzept erkindem.

Hellinger sieht die Familie als soziales Systemdem Beziehungskomplexe bestehen. Sei-
ne FA konzentrieren sich auf drei Disziplinen, dreDynamiken nennt: Bindung, Ordnung
und Ausgleich von Geben und Nehmen. Jeglichesdgieren in der Familie kann Uber die-
se drei Bereiche beschrieben werden. Um ein ,gesfndusammenleben in der Familie zu
ermoglichen, missen bestimmte Eigenschaften iredi@greichen vorliegen (vgl. Grocho-
wiak/Castella 2001). Aufgestellt wird ein Problerdeo Anliegen eines Klienten oft im
Rahmen eines Seminars wobei andere Teilnehmertellwe®treter fiir die gewollt nicht
anwesenden Familienmitglieder agieren. Der Klieaistvwerschiedenen Teilnehmern intui-
tiv Platze und Koérperhaltungen im Raum zu (vgl. ddber 1999). Dabei wird ,unsere
Sprechweise, also unsere Wortbhilder im Kopf budiigti in den Raum Ubertragen”
(Schldtter 2006%. Danach (ibernimmt der Therapeut, der Klient wirchZBeobachter. Die
Stellvertreter bekommen durch ihre Position Zugamgler Beziehungswelt und den Geflh-
ler? der reprasentierten Familienmitglieder (vgl. Ulsarh999). Im Verlauf der Aufstellung
kommentieren die Stellvertreter ihre Gedanken, @lefiund Kérperwahrnehmungen, wo-
raus sich Losungen fur das Problem ergeben (vgithGt008). Daraufhin wird die Aufstel-
lung meist verandert, haufig lasst der TherapesitTéilnehmer rituelle Satze sprechen, die
zur Problemlésung beitragen sollen (vgl. Ulsame39)9Das Aufstellen wird zur Abfolge
kausaler Koppelungen (Anharlg. Umfangreiche psycho-therapeutische Analysedefin
nicht statt, der Focus liegt auf dem Erkenntnisgevdes Klienten (vgl. Faulstich 2007), der
Einleitung von Veranderungen und der schnellen 8uetth Losungen (vgl. Erb 2001).

! Aussagen wie ,wie stehen wir zueinander*, ,er stéhter mir“ oder ,er wendet sich ab“ werden ssuali-
siert (vgl. Schldtter 2006). Schlbtter nutzt diedegument, wenn es darum geht, ein Unternehmerbew-(
zeugen, eine OA durchzufihren (Schlétter 14.04.2008

2 Hellinger spricht hier von ,fremden Gefiihlen®; \garvon Kibéd/Sparrer unterscheiden eine Vielzagle;s
vanter Wahrnehmungs- und Koordinationsprozessd: fayga von Kibéd 2005).

Simone Metz 2|




Organisationsaufstellung
Eine ungewohnliche Methode zur Unterstitzung von OFProzessen

2.2 Ubertragung der FA auf den Organisationsbereich

Die Ubertragung auf eine Organisation ist moglith,Organisationen in ihrer Struktur Fa-
milien &hnlich sind (Hildenbrand 2007) und wie Fbem soziale Systeme darstellen (vgl.
Konig/Volmer 2005, S. 155). Ihre Mitglieder stehienWechselbeziehung zueinander, wo-
durch sich Veranderungen an einer Stelle des Sgséerindas ganze System auswirken (vgl.
Grochowiak/Castella 2001). Organisationen sindr@ilhgs von der Altersreihenfolge,
Rangordnung und Funktion her doppelt struktutiergl. Neuhauser 2000) und haben eine
andere Zielsetzuigvgl. Rosselet et al. 2007). Uberdies ist die Adgigkeit zur Organisa-
tion frei wahlbar (vgl. Erb 2001). Diese Untersalgenaben Konsequenzen fir die uneinge-
schrankte Ubertragung des Konzepts, vor allem iguBeauf die Dynamiken sozialer
Grundstrukturen, die Hellinger als Kriterien fimen ,gesunden“ Zustand aufstellt (vgl.
Grochowiak/Castella 2001). Zur Erhaltung eines ygelen” Zustandes in Organisationen
missen nun die Bereiche Rangordnung (sowohl vésdlkaauch horizontal), Zugehorigkeit
zur Organisation und Ausgleich von Geben und Nehbetrachtet werden (vgl. Schrader
2002); Weber formuliert sogar neun Grundprinzipiess Organisationsaufstellens (vgl. Erb
2001; Anhang 2). Die Missachtung dieser Grundstmakt, in Anlehnung an Hellinger auch
als Ordnungsregeln bezeichnet, fihrt zu organisalem Nachteilen. Vor allem in Verande-
rungsprozessen, die ein System besonders belastess einfach diese Regeln zu verletzen.
Problematisch ist dabei, dass sich die durch Migsag der Ordnungsregeln eingestellten
Effekte auch durch sehr gutes Management nicht kemsipren lassen. Anscheinend wirken
hier Systemdynamiken starker als die individuelldandlungsmaoglichkeiten. Im Zusam-
menhang mit Veranderungsprozessen kdnnen OA deshradhhilfreiche Methode sein, da
sie den Focus auf die Ordnungsregeln richten utfdealiese zu verstehen. Dadurch kann
ein ,gesunder” Zustand trotz Verdnderung erhaltimibbn oder erreicht werden und den
Erfolg des Veradnderungsprozesses mal3geblich miitimesh (vgl. Schrader 2002). Die
Orientierung an Ordnungsregeln sieht Groth (2068p¢h auch als Problem, da dies dazu
fuhren kann, dass der Komplexitat der Organisaticht gerecht wird. Fur Sparer liegt die
Maglichkeit der Ubertragung Hellingers Konzepts @rfjanisationen vor allem in der ge-
meinsamen Basis des systemischen Ansatzes (vgreBRa00a), auf den im nachsten Ab-

schnitt gesondert eingegangen wird.

% 7.B. kann ein Mitarbeiter hierarchisch unter eir@mderen stehen und trotzdem z.B. &lter sein urdléd-
ger der Organisation angehéren

“ Nicht Fortpflanzung, sondern in Unternehmen m@isivinnmaximierung, im Non-Profit-Bereich die Ver-
folgung eines bestimmten Zweckes
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3. Systemischer Ansatz

Die Systemtheorie vernetzt Theorien verschiedenatessenschaften und Disziplinen zu
einem neuen Denkmodell (vgl. Kénigwieser/Hillebré2@D5; Anhang 3). Auf Basis dieses
Modells wurden Konzepte entwickelt, die aufgruncerhrauglichkeit zur Erklarung komp-
lexer Phédnomene inzwischen in vielen Wissenscheisthen, unter anderem auch im Ma-
nagement etabliert sind (vgl. Gairing 2008). Destsgnische Beratungsansatz geht davon
aus, dass soziale Systeme ,selbstbestimmt und widenadamit nur mittelbar zu beeinflus-
sen” sind (Willke 1998). Dabei sind typische Merkenaystemischer Ansétze die Betrach-
tung des Gesamtsystems sowie des Kontextes arstetielner Komponenten, die Ausrich-
tung auf die Analyse der Beziehungsstrukturen imaler des Systems anstatt auf einzelne
Eigenschaften, die Verlagerung auf BeobachtungBesthreibung anstatt Erklarung (vgl.
Sparrer 2006). Folglich rickt im Gegensatz zu ké@ben Ansatzen eher die Struktur, also
eher die Prozessberatung (vgl. Willke 1998) in tittelpunkt anstelle von Inhalten, die
eher eine Expertenberatung zur Folge hatten (\aar®r 2006; Willke 1998); wobei auch
immer wieder vertreten wird, dass systemische Barabeides leisten musse (vgl. Konig-
wieser/Hillebrand 2005; Faulstich 2007; Tomasch8RkR&). Mithin wird deutlich, dass es
sich bei systemischen Ansatzen mehr um eine Hdltafsgum ein ,kognitiv erlernbares
Know-how handelt* (Kdnigswieser/Hillebrand 2005).

Der systemische Ansatz eignet sich vor allem déshai Beratung von Organisationen, da
es sich bei Organisationen um komplexe, dynami§€xtalde handelt, deren Analyse gera-
dezu nach Konzepten verlangt, die auf die versemsign Disziplinen zurtickgreifen (vgl.

Kdnigwieser/Hillebrand 2005) und die in der Orgatisn mehr als die Summe der Mitar-
beiter sehen oder diese gar auf einzelne Autonitéeéeuzieren (vgl. Grochowiak/Castella
2001). Die Verflechtung der Beziehungen in der @iggtion, die dadurch entstehenden
Interdependenzen und die Beschranktheit der Hagdtatiglichkeiten einzelner System-
mitglieder fordern von OA eine systemische Perspektvenn die OA zur organisationalen

Problemlésung herangezogen werden soll (vgl. EG41R0

® Dieses Kapitel erklart den systemischen Ansatz kad knapp insofern dies fiir das Verstandnis isefi
menhang mit OA notig ist. Aus diesem Grund wird den Ausfihrungen stark abstrahiert und verallgaaréi
und nicht auf unterschiedliche Konzepte eingegangen

® Wobei die Autoren Haltung in Verbindung mit Idigt, Charakter, Einstellung, Wahrnehmungsweiseh un
Wirklichkeitskonstruktionen bringen (vgl. Kénigswsir/Hillebrand 2006).
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4. Organisationsaufstellung

4.1 Konzept der klassischen OA

OA sind Aufstellungen, die eine ,organisationalevbmnternehmerische Fragestellung zum
Inhalt haben® (Groth 2008). Meist finden OA statienn ein gewisser Leidensdruck, eine
Intensitat vorhanden ist (Schl6tter 14.04.2008). Biiganisationen attraktiv ist dabei die
Tatsache, dass Aufstellungen in kurzer Zeit unchaleskostensparend Losungen liefern
kénnen (vgl. Erb 2001). Sie versprechen Zusammegehanfzudecken, die herkémmlichen
Beratungsverfahren verschlossen bleiben (vgl. R8®7). So kdnnen Sie z.B. ,Plane, Hal-
tungen und Meinungen anderer relevanter Persorfahriear machen” (Kalb 2007). Wie
beim Familienstellen wird ein Anliegen oder Problaafgestellt, wobei der Fokus nun auf
den Arbeitsbeziehungen liegt (vgl. Rosselet e2@07). Der Beratérmuss dabei zweierlei
leisten. Er muss Kenntnisse der FA besitzen, urR@hmen einer OA entscheiden zu kon-
nen, was aus anderen KonteXtenB. dem Privatbereich stammt (vgl. Weber 208&)h
jedoch auch mit Organisationsberatung auskennenyeitere Aspekte wie z.B. die Einbe-
ziehung von Kunden oder Konkurrenten zu ermdoglichagt. Faulstich 2007; Erb 2000;
Schlétter 14.04.2008). Berechtigt ist demnach diéikkan Beratern, die keine Erfahrung in
der Organisationsberatung haben und das Konzepgtatagienstellens eins zu eins auf eine
Organisation ubertragen (vgl. Kalb 2007). Doringietestellt z.B. unter Umstanden ein
Familienmitglied mit auf, um zu testen, ob es inv&bereich ungeldste Fragestellungen
gibt und rat dem Klienten dann gegebenenfalls d#Berder OA weitere Schritte einzulei-
ten (Doring-Meijer 10.04.2008). Schlétter vertritlass Unternehmensberatung die Eigen-
schaften des Menschen beriicksichtigen muss undttidrerapie von Unternehmensbera-
tung nicht ausdrtcklich (Schlétter 14.04.2008).

Im Rahmen eines Changeprozesses ist die OA eirs quitggnoseinstrument und dient als
Modell, um die beste Losung fur das System zu éemit Doring-Meijer nutzt OA gezielt,

um einen Dialog zu starten. Uber die OA ergibt stae erste Diagnose, die zu Analysen
und weiteren Schritten fuhrt (Doring-Meijer 10.0d0Z). Schlétter trennt Diagnose und

Problemlésung nicht. Fur ihn verschwimmen die Fiamdn, die OA ist vor allem Mittel

" Im Zusammenhang von OA werde ich nun nur nochBerater und nicht von Therapeut sprechen, da der
Begriff Therapeut m.E. an einem KrankheitszustandsIndividuums ansetzt und m.E. deshalb fir @ne
ganisation nicht angemessen ist. Auch werde ichitmien Begriff Aufstellungsleiter verwenden, da ndEr
Begriff Berater dem Kontext am besten entspricht.

8 Varga von Kibéd/Sparrer sprechen in diesem Zusarharg von einem Strukturebenenwechsel (Anhang 4),
der vom Berater Flexibilitat und Anpassungsféahigkerlangt (vgl. Weber 2003).
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auf dem Weg zur Losung (Schiétter 14.04.2008). 8d&drater fiuhren OA in der Anfangs-
phase der Beratung durch. Erneute Aufstellungemédrdann nach Bedarf erfolgen (Do-
ring-Meijer 10.04.2008; Schlotter 14.04.2008). &&m Ausrichtung des Beraters sind die
Arbeitsweisen phanomenologisch oder systemischthaktivistisch gepradt (vgl. Fauls-
tich 2007; Weber 2000; Anhang 5). Unabhéngig vomgeben ist es stets Ziel des Aufstel-
lens eine Bewusstseinsveréanderung herbeizufihremribrderlich ist, um eine Verhaltens-
anderung einzuleiten (vgl. Kalb 2007). Schiéttetzhalie Aufstellung auch als Impuls far
sein weiteres beratendes Vorgehen (Schlotter 12D008). In Organisationen ist es zusatz-
lich notwendig, durch die Aufstellung Entscheidumdperbeizufihren, da nur aufgrund von
Entscheidungen die Struktur einer Organisation lemhaoder verandert werden kann und
nur so Veranderungen angestoRen werden kétfiEmtzdem reicht eine OA alleine sicher
nicht aus, um eine Beratung im Zuge eines Changepses durchzufuhren (vélaulstich
2007). OA konnen jedoch z.B. als Meilensteine in Weranderungsprozess eingebaut wer-
den (vgl. Groth 2008).

4.2 Aufstellungsformen

Je nach Thema, Kontext und vom Kunden vorgegebRabmenbedingungen hat der Bera-
ter verschiedene Mdglichkeiten, die relevante Fstleing anzugehen (vgl. Groth 2008).
OA kénnen mit Fremden, in einer Gruppe von betradfe Kollegen, als Einzelperson zu-
sammen mit dem Berater, mit Kegeln, Figuren odeleesn Hilfsmitteln, innerhalb oder
aul3erhalb der Organisation durchgefihrt werden Kalb 2007; Erb 2001). Anhang 6 zeigt
eine Ubersicht der verschiedenen Aufstellungsformafird mit den Betroffenen direkt
gearbeitet, besteht das Risiko, dass die Beteiligtégrund ihrer Beziehungen (Hierarchie,
Abhangigkeitsgefiihle, Angste vor Konsequenzen) gicht frei auRern (vgl. Weber 2000;
Kalb 2007), Konflikte entstehen kénnen oder garchésigende Aussagen gemacht werden
(vgl. Faulstich 2007). Die meisten Berater findendeshalb ratsam, OA nicht im Unter-
nehmen bzw. nicht gemeinsam mit Betroffenen duriithiren. Dies wurde auch in den ge-
fuhrten Interviews bestétigt. Peter Schlbtter ddteaus diesem Grund mit lebensgrof3en
Figuren. Sie gewéhren dem Klienten Anonymitat uctiudz, schmalern jedoch nicht die

Erfahrungsqualitat (Schlotter 14.04.2008). Doringidr arbeitet z.B. mit kleinen Figuren

® Generell kann man sagen, je phanomenologischdesmter arbeitet, desto mehr Einfluss nimmt ergem
kehrtes gilt fir den Konstruktivisten (vgl. GrotB(B).

1% Hier verweist Groth auf Luhmann, der behauptessd®rganisationen entstehen und sich reproduzieren
wenn es zur Kommunikation von Entscheidungen kon{rgl. Luhmann 2006).
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auf dem Brett, ferner halt er die verdeckte Aufated (Anhang 6) fir eine sehr kreative
Methode (Doéring-Meijer 10.04.2008).

4.3 Ablauf von klassischen OA

4.3.1. Zielerklarungs- und Informationsphase

Im ersten Schritt werden Ziele und Erwartungen Klgsnten geklart (vgl. Erb 2001). Bei
OA, vor allem wenn Wandel eine Rolle spielt, istfi@sSchlotter wichtig, zunachst mit der
Geschaéftsleitung zu arbeiten. Nur, wenn die Gessle#ting weil3, was OA leisten, kann
man sie gezielt einsetzen und sie kdnnen z.B. egn@&Beren Beitrag leisten als Mitarbeiter-
befragungen (Schiétter 14.04.2008). Durch geziEhlagestellungen reduziert der Berater
zunéchst die Komplexitat und fuhrt den Klienten zBroblem hin (vgl. Kalb 2007). Dabei
sind analog zum Familienstellen nur die relevantéarmationen in Bezug auf das Bezie-
hungsgeflecht und die damit zusammenhangendenrissegy(z.B. Fusion, Reorganisation;
vgl. Grochowiak/Castella 2001), also das bewusshiEnommene von Interesse. Die un-
bewusste Ebene offenbart sich danach in der Aldstglvgl. Erb 2001). Voraussetzung ist
ein Vertrauensverhéltnis zwischen Aufstéftarnd Berater, da nur so die relevanten Infor-
mationen vom Klienten kommuniziert werden sowie [Eieiwilligkeit der Teilnahme (vgl.
Kalb 2007).

4.3.2. Stellen des Ausgangsbildes

Wie beim Familienstellen stellt der Klient intuitBtellvertreter im Raum auf, wobei nun ein
Stellvertreter auch eine Gruppe von Personen @dKunden) oder bestimmte Faktoren
(z.B. Unternehmensziele) repréasentieren kann. Niaghder befragt der Berater alle Stell-
vertreter nach |hren Befindlichkeitén Die Wahrnehmungen der Stellvertreter bilden wie-
derum das System ab und spiegeln die subjektiv&lMhkeit des Klienten, der durch die

Aufstellung diese Wirklichkeit reflektieren kanngfy Grochowiak/Castella 2001; Anhang

7). Das Ausgangsbild stellt dabei zunachst dezZustand fest (vgl. Erb 2001). Fraglich und
viel diskutiert ist, wie es dazu kommen kann, dasfenstehende alleine aufgrund lhrer
Anordnung im Raum zutreffende Aussagen Uber eilsRgt@m machen kbnnen (sogenann-

1 Aufsteller ist derjenige, der das Anliegen, dietlemstellung vortragt. Der Begriff soll hier syryom zu
Klient verwendet werden, auch wenn Aufsteller urligéit verschiedene Personen sein kénnen.

12wird mit Figuren gearbeitet, miissen sich Beratet Kiient in die Situationen hineinversetzen. DielBng
der Figuren zueinander und die Verénderung detiBogeben hier die entscheidenden Hinweise.
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te reprasentierende Wahrnehmung). Verschiedensterient* bis hin zur Vermutung, dass
geheimnisvolle Krafte wirken, versuchen dieses Bh#m zu erklaren, das auch aus ande-
ren Methoden der Familientheraidekannt ist. Tatsachlich gibt es auf diese Framghn
keine Antwort. Auch weif3 man noch nicht in wie weie OA dann tatsachlich die Wirk-
lichkeit wiedergibt (vgl. Groth 2008). Durch einoffrangelegtes Forschungsprojekt hat sich
aber gezeigt, dass die Befindlichkeiten der Steleter tatsachlich von der Position im
Raum abhangen und nicht von den Personen sellidt{tec 2006). Was die Abbildung der
Realitat betrifft, stellt Lehmann (2006) empiriselst, dass zumindest das Ausgangsbild der
Aufstellung von den Klienten als ,in hohem Massé der subjektiven wahrgenommenen
Realitat” tbereinstimmt und somit als Modell diehlist. Auch Schliétter stellt ,verbliffen-
de Ubereinstimmung in wichtigen Punkten fest* (8tielr 2006). Sowohl Déring-Meijer als
auch Schlétter bestéatigen diese Phanomene ausAteit. Einigkeit besteht in der Litera-

tur, dass in diesem Bereich noch mehr Forschungebet werden muss (vgl. Groth 2008).

4.3.3 Suche des Losungsbildes

Bei der Suche des Losungsbildes kommt es zu ranemi&eranderungen der Stellvertreter
(Stellungsarbeit) sowie zum Sprechenlassen voreS84izrbale Interaktion). Je nach Hin-
tergrund des Beraters wird dieser Prozess untexdiothh gestaltet, z.B. werden auch Ord-
nungsregeln wie in Abschnitt 2 erwdhnt angewendgt Eaulstich 2007). Diese Handlun-
gen (Interventionen) werden vom Berater gezielgesetzt, um Veranderungsprozesse in
Gang zu bringen (vgl. Erb 2001). Uber Zwischenbild&d die Aufstellung schrittweise so
lange verandert, bis alle Stellvertreter den fidgh dbesten Platz gefunden haben bzw. die
Aufstellung gentigend Informationen bezogen aufRiablem geliefert hat (vgl. Erb 2001;
Anhang 8). Das erreichte Losungsbild spiegelt ddraniten Teile der Wirklichkeit, die er
trotz intellektueller Auseinandersetzung mit demeffa zuvor nicht wahrgenommen Hat
(vgl. Kalb 2007). Dabei ist zu bedenken, dass dasuhgsbild keine klare Handlungsemp-
fehlung darstellt, sondern als Anstol3 zur Veramgreu verstehen ist. Dementsprechend
kann die Losung des Problems sehr schnell oder maadcsogar erst nach Monaten oder
Jahren erfolgen (vgl. Erb 2001). Kritisiert wirdsth@alb auch immer wieder, dass Berater
keine Nachbetreuung durchfihren (vgl. Kalb 200h 8chippe/Schweitzer 2007). Schlotter

13 Erklarungsansétze basieren z.B. auf ErkenntnideeKommunikationswissenschaft, morphologischer Fel
der, dem Bauchhirn (vgl. Erb 2001).

% Vorlaufer sind z.B. bei Moreno im Psychodrama, ®eiir in den Familienkonstruktionen oder in depHy
notherapie nach Erikson zu finden.

!> Sogenannter ,blinder Fleck, siehe auch 4.4.
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hingegen kontrolliert z.B. ein bis zwei Wochen spaob der Klient die Metaph&rder
Aufstellung verstanden hat, und diese auch umzesetzil3. Im Zweifelsfall wird er noch-
mals aktiv und agiert fur den Klienten als Spamiagner bei der Suche nach der Umset-
zung (Schlétter 14.04.2008). Auch wenn die OA nwtdpher liefert erfolgt im Gegensatz
zu anderen Analysemethoden stets eine Diagnos&ankretem Bezug zum Sachverhalt
(Rosselet et al. 2007), trotzdem sollten sie miéhtrwie Kennzahlen in die alltdgliche Ma-
nagementpraxis einflieen, da die Auswirkungen rmelwenig erforscht sind. Am Ende
kann sich der Klient selbst ins Losungsbild stelbeter die Aufstellung wird mit seinem
Reprasentanten beendet (vgl. Erb 2001). Gerad®Aewird nicht immer ein stimmiges
Losungsbild erreicht. Dennoch wirkt die Aufstellyrdp sie eine intensive Losungssuche
anregt und sich daraufhin oft ganz neue Perspekgvgeben (vgl. Weber 2000).

4.3.4 Auflésung der Aufstellung

Am Ende der Aufstellung kann es unter Umstandergrs&in, den Stellvertreter explizit aus
seiner Rolle zu entlassen, ihn quasi zu entrolBes ist abhangig von der Aufstellung, der
Arbeitsweise des Beraters und den Beteiligten undsrin der jeweiligen Situation ent-
schieden werden (vgl. Erb 2001). Auch wenn Riuckomed@én der Reprasentanten oder des
Klienten am Ende wertvoll fur alle sein kdnnen,dstwichtig nicht zu viel zu sprechen, um
das Erlebte nicht zu zerreden (vgl. Erb 2001; W&6€0).

4.4 Wirkung von OA

Wissenschatftlich ist die Wirkung von OA bisher naabht bewiesen (vgl. Groth 2008).
Trotzdem lassen sich durch verschiedene StudiemeFenerkennen, die bestéatigen, dass
OA eine effiziente Methode fir die Losung organdaler Fragestellungen sein kbénnen
(vgl. Faulstich 2007). Die subjektiven Wirkungemnchen von Wahrnehmung tber Erkenn-
tnisgewinn bis zu Losung des Problems (vgl. Erb1208nhang 9). Sicherlich bewirken
Aufstellungen jedoch Irritationen des Bewusstsesobulen so die Beobachtung und werden

damit dem systemischen Ansatz gerecht (vgl. Gré®B82 AulRerdem kann durch die Be-

16 7.B. zeigte sich in einer Aufstellung von Schlétiass ein junger Unternehmer mehr ins Unterneheian
muss. Ubertragen bedeutete dies, dass er mehrtweramng tibernehmen muss. Wie er dies jedoch genau
umsetzen kann bleibt trotzdem offen. Welchen Megstier beiwohnen soll oder welche Vorgange er diirehf
ren muss, beantwortet die OA nicht.
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trachtung des Systems und sich selbst von auf3esogenannte ,blinden Fleck” erkannt
werden und sich neue Perspektiven erschlieRenl@gmann 2006), was gerade im Veran-
derungsprozess hilfreich sein kann. Aufgrund deueilen und kérperlichen Wahrnehmung
kann die Aufstellung zudem Uber lange Zeit erinvegtden (vgl. Groth 2008), wodurch
nachhaltiges Lernen gefordert wird (vgl. Kalb 2Q0F)ir Schiétter ist die Aufstellung ein
Schlusselerlebnis. Sie wird deshalb erinnert unhdasit effektiv (Schlotter 14.04.2008).
Erstaunlich ist auch, dass sich durch die Verlalisig des Problems und dessen Aufstel-
lung Veranderungen im System ergeben kdnnen, di&lient nicht aktiv beeinflusst hat,
die aber zur Losung des Problems beitragen (vdj.2001). Aufgrund der noch unklaren
Wirkungen sollten Aufstellungen nur durchgefiihrtreen, wenn es kein anderes Mittel
gibt. Ferner sollten sie auf jeden Fall von einexpdtten geleitet werden (vgl. Kalb 2007).

4.5 Abgrenzung verschiedener Aufstellungskonzepte

Grundsétzlich kann man zwei Formiémler Aufstellungsarbeit mit Organisationen unter-
scheiden. Klassische Organisationsaufstellungensidh an dem Familienstellen nach Hell-
inger orientieren und systemische Strukturaufsteiéut®, eine von Matthias Varga von Ki-
béd und Insa Sparrer entwickelte Methode (vgl. $taal 2007; Anhang 10). Grundidee der
Strukturaufstellung ist, dass sich Mitarbeiter imtérnehmen den Platz suchen oder gar
schaffen, der ihrer Position im Familiensystem #hr&rukturaufstel-lungen ermdglichen
im Gegensatz zu klassischen OA eine abstraktereitdrieise, auch kann weitgehend auf
Information verzichtet werden, wodurch die Aufsiaell dem Anonymitatsbedirfnis vieler
Klienten gerecht wird. AuR3erdem kénnen in Strukiistellungen Symbole verwendet wer-
den, die es ermdglichen, ,dynamische Aspekte,izleélVerlaufe und Bereiche zu berlck-
sichtigen“ (vgl. Sparrer 2000b). Fur Varga von Kib&parrer ist das Aufstellen kein Kon-
zept, sondern eine Sprache, denn durch das Awistelird vergleichend mit dem Lernen
einer Sprache standig neu dazu gelernt. Ich werelekieine Unterschiede zwischen den

verschiedenen Konzepten der OA machen, da sellgrien manchmal nicht sicher sind,

" Daneben existieren andere Aufstellungsformengedignet sind, Organisationen zu beraten, wieRr8b-
lemaufstellungen, Glaubenspolaritatsaufstellungensich rein auf ein Problem konzentrieren oddrare
lemmaaufstellungen, die zur Entscheidungsfindunigaggen (vgl. Sparrer 2000a). Hierauf soll in dieSe-
minararbeit jedoch nicht nédher eingegangen werden.

'8 varga von Kibéd/Sparrer haben verschiedene systémiStrukturaufstellungen entwickelt, die sowahl i
der Familientherapie als auch bei der Organisatiersgung Anwendung finden. Im Folgenden wird nur vo
der systemischen Organisations-Strukturaufstelyegprochen und der Einfachheit halber der Begtiffks
turaufstellung verwendet.
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wo diese liegen (vgl. Kalb 2007). Einigkeit bestdhtin, dass alle Konzepte und Methoden
auf existierenden Annahmerbasieren. Diese werden zwar unterschiedlich inéisrt und
variieren leicht, kbnnen jedoch als allgemein gliiihgesehen werden. Varga von Kibéd
und Sparrer nennen sie Metaprinzipien (Anhang Mgber erganzt diese durch die soge-
nannten Grundannahmen Ressourcenorientierung, géstantierung, Absichtslosigkeit
und Zurtckhaltung (vgl. Kalb 2007). Letztlich komeg m.E. auch nicht auf die Einhaltung
eines bestimmten Konzeptes an, sondern auf didi€kebdie durch die Methode ins Sys-
tem gewahrt werden und die Lésung der damit verboed Fragestellungen. Meiner Mei-
nung nach bedarf es deshalb eines erfahrenen Berdée mit den Methoden je nach Anlie-

gen zu spielen weil3.

5. Beitrag von OA zur OE

.Das Ziel von OE ist es, in geeigneter Weise Eisglauf die Entwicklung von Menschen
und sozialen Systemen zu nehmen* (Gairing 2008rirlliegt jedoch auch die Schwierig-
keit, da weder Menschen noch soziale Systeme aghdestimmten Impuls mit einer vor-
hersehbaren Reaktion antworten. Es bestehen elres kausalen Wirkungszusammenhan-
ge (vgl. Gairing 2008), vielmehr existieren Eigendsiken im System, Ursache und Wir-
kung kdnnen nicht mehr unterscheiden werden (vgari®r 2006). Wie zuvor erlautert,
spiegelt die Aufstellung die Realitat und eignehsileshalb als Modell, auch um Probelaufe
durchzuspielen. Dadurch unterstiitzen OA die OElbeiEntscheidungsfindung, denn wenn
man davon ausgeht, dass das System macht, wadl,edawn hat dasjenige Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil, das die Dynamiken in eirSystem ,friiher und besser verste-
hen“ lernt wie der Wettbewerber (vgl. Schiétter @D0Aulierdem bendtigen Verdnderungs-
prozesse Zeit und durchlaufen meist eine kritidhase (Anhang 12) in der die Gefahr be-
steht, dass Organisationen die eingeleiteten Mafleatabbrechen (vgl. Fatzer 2008). OA
konnen durch die Fokussierung auf Beobachtung umadhridéhmung hier m.E. wertvolle
Uberzeugungsarbeit leisten, da die Aufstellung ldasungsbild bereits vor Augen gefiihrt
hat. So fiihrte Schlétter z.B. eine Aufstellung véiddt eines Fusionsprozesses durch, dessen
Anfangs- und Losungsbild Gbereinstimmten. Dies &ege, dass mit der Fusion genau die

richtige Entscheidung getroffen wurde. Trotzdem e&gut, die Aufstellung durchzuftihren,

%Ganz allgemein wurde in Abschnitt 2.2 noch von @ednungsregeln Rangordnung, Zugehérigkeit zur Or-
ganisation und Ausgleich von Geben und Nehmen gebpn (von Hellinger Dynamiken genannt).
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da sie das Selbstvertrauen gestarkt hat und Unmbieiten und Angste bekampfte (Schlotter
14.04.2008). Strukturen des Wandels, die wahrersl \derdnderungsprozesses vorherr-
schen, erleichtern zudem die Ubernahme der Erkésset aus der Aufstellung und bieten
Raum flr die verschiedensten Interventionen. Daslerholte Aufstellen kann im Zuge der
OE die Prozesse nachhaltig anregen und helfen, réfédele, die regelmaRig bei Verande-
rungen auftreten, zu beseitigen (vgl. Rosseletl.e2GD7). Im Rahmen der OE verdndern
sich oft auch die hierarchischen Strukturen undaierwerden immer héaufiger engagiert,
um unpopulére MalRBnahmen (z.B. Freisetzungen) urtzarse Negative Auswirkungen

durch diese Veranderungen kénnen durch die Beaghtanbeiden Ordnungsregeln Rang-
ordnung und Zugehdrigkeit in der OA ausgeglichemder (vgl. Schrader 2002). Dartber
hinaus sind OA m.E. ein geeignetes Instrument make da sie nachhaltiges Lernen unters-
tutzen, komplexe Situationen und Interdependenzfssen und managen helfen und im
Sinne der Prozessberatung keine Ratschlage ertsiewlern Hilfe zur Selbsthilfe leisten.

Somit wird das Instrument auch dem Methodenkatd®ydOE gerecht, die sich verstarkt mit
der lernenden Organisation konfrontiert sieht uné&.nhre Konzepte dem standigen Wan-

del anpassen muss.

6. Fazit

Uberblick und Klarheit sind durch die geringe Enwirdas Fehlen einer eigenstandigen
konzeptionellen Grundlage fir OA und die vielfédtigKonzepte des zugleich jungen In-
struments eingeschrankt. Insofern konnte das Zekdbeit nur darin bestehen, die wesent-
lichen Grundziuge der Methode und die Berihrungsieumiit der OE aufzuzeigen. Wie bei
neueren Instrumenten Ublich, durften sich jedocimaher Zukunft Erkenntnisse und Ent-
wicklungen aus den Erfahrungen von Erfolg und Misdg herausbilden. Ob die Fortent-
wicklung von OA in der Praxis und eine im weiterartiefte wissenschaftliche Auseinan-
dersetzung mit dem Konzept tatsachlich zu grol¥emneitlichkeit in der Methodik fuhrt,
bleibt abzuwarten, ist m.E. jedoch auch nicht néfig unterschiedlich sind die Anliegen
und Probleme von Organisationen, facettenreichkuedtiv sollten auch die Antworten der
Berater sein. Selbst, wenn sie ihr hehres Ziel AWéerungen anzustof3en, einmal nicht er-
reichen, stellen sie m.E. eine hervorragende Methdad, sich ins System der Organisation

zu ,hacken“.
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Anhang 1: Aufstellung als Abfolge kausaler Koppelugen

Realsystem Aufstellung Kbrpemahr- Entaud- Loésung in Lésung im
nehmung erung der Auf- Realsystem
/ stellung

Quelle: Groth 2008

Anhang 2: Weber’'s neun Grundprinzipien vom Organisdionsaufstellen

1. Das Recht auf Zugehorigkeit Jeder hat das gleid@hRdazuzugehoren
und muss seinen Beitrag zu Erhaltung und
Erneuerung der Organisation leisten

2. Geben und Nehmen Ungleichheiten férdern Unzufriedémund
verlagen nach Ausgleich. Sowohl
Uberversorgung wie Ausbeutung haben
Folgen.

3. Wer langer da ist, hat Vorrang Bei Gleichgesteltahderjenige, der friihe
da war, die alteren Rechte. Neue mussen
dies anerkennen.

=

4. Leistung hat Vorrang Organisation hat Bedurfnisiaghrung

5. Leistung muss anerkannt werden Besondere Leistumgegirahigkeiten
mussen anerkannt werden (z.B. tUber Lob),
damit derjenige bleiben kann.

6. Gehen und Bleiben Trennungen mussen im Guten und mi
gegenseitiger Achtung vollzogen werden.

7. Organisationen sind Bei unzufriedenen Mitarbeitern ist es

aufgabenorientierte Systeme wichtig in die Aufstellung die Aufgabe, das

Ziel oder die Kunden einzubeziehen

8. Starkung oder Schwachung Der richtige Platz gibh&iheit und

Energie. An schwéchenden Platzen ist
derjenige selbst nicht gewirdigt oder es fehlt
ihm an Unterstitzung (hat oft mit Mustern
aus der Ursprungsfamilie zu tun).

9. Das Alte und das Neue Erst muss das Alte gewivgigtien, damit
das Neue eine Chance hat. Dabei geht esjum
die innere Haltung.

Quelle: Erb 2001
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Anhang 3: Urspriinge der systemischen Beratung

| Sysiemiheorie | Gunthard Weber
Urganisationsautsiellungen,

g o v ” Systemische Lisungen u.a
Sﬁltggﬁmic . 4 M. V: von Kibéd { Insa Sparrer
; , Strukturaufstelhmpen wa.

— — = x | Heribert Diring-Meijer u. A,
Maturana, Varela Systemaufstellungen, Mediation
hiologische Erkenmnistheorie Familienstammbanmarbeit. Rimala

Quelle: Déring-Meijer 2008
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Anhang 4: Strukturaufstellung

Quelle: Erb 2001

Anhang 5: Konstruktivistische versus phanomenologche Position

Quelle: Faulstich 2007
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Anhang 6: Ubersicht der verschiedenen Aufstellungsfmen

Aufstellungsform

Inhalt

Vorteil bzw.Nachteil

Arbeiten mit
lebensgrol3en
Figuren

Klient arbeitet
mit Berater
alleine

Klient behalt Kontrolle, was
ins Unternehmen zuriickge-
meldet wird

Berater bringt zur Aufstel
lung entsprechende An-
zahl von Assistenten mit

Assistenten fungieren al
neutrale Stellvertreter

sKostenintensive Beratung.

Unternehmen schickt Mi-
tarbeiter einzeln in Work-
shops an denen Mitarbei
ter anderer Unternehmen
teilnehmen

Aufstellung in Ublicher
Seminarform, nur dass
alle Teilnehmer aus Un-

ternehmen stammen und

organisationale Frages-
tellungen haben

Problem der Mitteilung von
Interna vor Mitgliedern ande-
rer Unternehmen.

Arbeit mit kleinen Figuren
auf dem Tisch

Berater und Klient arbei-
ten am Tisch z.B. mit
einem Brett und kleinen
Holzfiguren

Erfahrungsqualitat ist deutlich
schwacher. Gefahr der bewus
ten Aufstellung

Arbeit mit sogenannten
Bodenankern (z.B. Stlhle

)

Schlusselerlebnisse, wie z.B.
Gegenuberstellungen sind

kaum moglich. Klient benétigt
viel Vorstellungskraft.

Verdeckte Aufstellung

Weder Berater noch
Stellvertreter kennen das
Thema der Aufstellung
oder wissen, wen sie ve
treten

Personlichkeitsschutz ist ge-
s wahrt,jedoch kann man nicht
ausschlief3en, dass Mitarbeite
r-ahnen, wer aus dem Unter-
nehmen gemeint ist.

Strukturaufstellung

Es wird mit ortsfesten
Positionen gearbeitet

Sachthemen, die nicht gut auf
soziale Beziehungen reduzier
werden kénnen, kbnnen sehr

gut bearbeitet werden.

Quelle: Schlstter 2006
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Anhang 7: Reprasentierende Wahrnehmung

Quelle: Erb 2001

Anhang 8: Vom Anfangsbild Giber Zwischenbilder zum Losungsbild

Quelle: Schlotter 2006

Quelle: Erb 2001

\ Simone Metz ]]8




Organisationsaufstellung
Eine ungewohnliche Methode zur Unterstitzung von OFProzessen

Anhang 9: Wirkung von OA

Quelle: Erb 2001
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Anhang 10: Unterschiede Strukturaufstellung — Famikenaufstellung

Quelle: Sparrer 2006
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Anhang 11: Metaprinzipien — allgemeingultige Annahnen der OA

Quelle: Kalb 2007

Anhang 12: Phasen der OE

Quelle: Fatzer 2008
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Anhang 13: Interview vom 10.04.2008 mit Heribert Déng-Meijer,
Claro - Systemische Beratungsgis, Karlsruhe

1. Seit wann arbeiten Sie mit OA?

Im Kreis von Supervisoren habe ich bereits Anfaagi®90er Jahre Aufstellungen ge-
macht. Diese sind auch als OA anzusehen.

2. Sind OA lhrer Meinung nach ein konstruktivistisclder phdnomenologische Methode?

Der Konstruktivist konstruiert seine WirklichkeWir sind Beobachter der Beobachtung im
Sinne von Watzlawick.

3. Konnen Sie mir von einer OA berichten, die Sie ldgetiihrt haben?

Auftraggeber: BMW
Ziel: Autohduser beim Generationenwechsel begleiten

Die Aufstellungen wurden meist mit den S6hnen dge¢hhrt, da die Véter nicht bereit
waren mitzuwirken. Aufgestellt wurde mit Figurerf dem Brett (Figurenbrett). Der Sohn
wahlte fur die beteiligten Personen jeweils eindzFgur, die er auf dem Brett zueinander
in Beziehung stellte. Neben der jeweiligen Positiod dem Abstand zueinander spielt da-
bei auch die Blickrichtung der Figuren eine entgidrede Rolle. Mit Blick auf die Figuren
kann auch gefragt werden, wer wie am System bgitsli; wer durch den Konflikt ge-
schwacht oder gestarkt wird; wer im System breoisis so genannte "heimliche Beeinf-
lusser" gibt (zum Beispiel die Ehefrau, der Ehema8o zeigte sich z.B., dass der Vater
nicht loslassen kann, die Mutter fur die Finanzestandig ist.

4. Ist eine OA im Rahmen eines Changeprozesses eon alh Diagnoseinstrument? Oder
auch Uberprifung der Wirksamkeit der Prozessbeigun

OA sind hervorragende Diagnoseinstrumente. Sieermdilynamiken und Zusammenhange
auf. Aufgrund der Aufstellung entsteht ein Dialagduman fangt an zu analysieren. Fragen
wie z.B. ,was ware fur Sie der nachstfallige Sahrjwie kdnnte es aussehen, wenn wir die
Abteilung umstrukturieren* ergeben sich.

5. Was kdnnen Sie mir zu dem Phanomen der sogenaepiésentierenden Wahrneh-
mung sagen?

Die reprasentierende Wahrnehmung der Stellvertspiegelt nicht genau das exakte Gefuhl
der Personen. Trotzdem, dem morphogenetischenrahdtgpischen Kraftfeld der Fami-
lienaufstellung wohnt eine Weisheit inne, die uiitsrf, wenn wir uns fihren lassen und ihr
vertrauen.

6. Wann wird eine OA im Rahmen eines Changeprozeasgsgefihrt?
OA werden frihzeitig durchgefuhrt. Im zweiten Tegffstellt sich oft die Frage, was der

Betrieb noch bendtigt. Im Laufe der Beratung kénaech mehrere Aufstellungen stattfin-
den, um zu prifen, was sich verandert hat.
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7. Was hat sich bei OA im Rahmen von Changeprozessemders bewahrt?

Oft stelle ich die Frage ,was hat Ihre Frau dazsagé'. Der Partner wird somit quasi als
zweiter Supervisor genutzt.

8. Aus ihrer Erfahrung, welches Setting kommt bei @epnozessen besonders haufig zur
Anwendung?

Eine sehr kreative Methode ist die verdeckte Alifstg. Niemand auf3er dem Klienten
weil3, worum es geht.

Bei der Beratung von Unternehmen arbeite ich naiFguren, in einer Suchtklinik wurde
davon z.B. auch schon mal abgewichen.

9. Gibt es etwas, dass sie noch hinzufiigen méchten?

Wichtig ist es bei OA nicht ins Familiensystem adpieiten. Trotzdem kann man eventuell
z.B. den Vater an den Rand stellen, um zu priferder Klient hier noch etwas unterneh-
men muss, was aus dem Familienbereich kommt.

Anhang 14: Interview vom 14.04.2008 mit Dipl.-IngPeter Schlotter,
Entwicklung Human Resources,dfIsruhe

1. Seit wann arbeiten Sie mit OA?
Seit 1999. Die OA wurde Uber die Familientherapgarengelernt.

2. Ist eine OA im Rahmen eines Changeprozesses eon aih Diagnoseinstrument? Oder
auch Uberprifung der Wirksamkeit der Prozessbegun

Es geht nicht nur um Diagnose, sondern auch dastwas zu tun. OA werden nicht nur zur
Diagnose, sondern auch um das Einsetzen von Losunggestellt. Es entsteht eine Dyna-
mik durch die Aufstellung. Man will zu einer Losukgmmen. Die Frage ist, was die
Schlussfolgerung des Lésungsbildes ist. DiagnoskeLdsung verschwimmen hier.

Wichtig ist auch, nicht nur eine kleine Abteilungfzustellen, selbst wenn diese spezifisch
im Fokus steht, sondern das gesamte Unternehmezimaubeziehen, also auch die Kun-
den.

3. Das Thema lhres Buches ,Spiel ohne Ball* ist dash&armachen von Kommunikation
im Unternehmen mit Hilfe von Systemaufstellungdirdéh Sie sagen, dass OA geeig-
net sind als alltdgliches Management-Instrumengesetzt zu werden?

OA sollten nicht immer mal wieder einfach so durettigprt werden, sondern nur, wenn sich
etwas geéndert hat und sich dadurch eine erneetigrfdis gibt. Derjenige, der zuvor auf-
gestellt hat, hat dann auch den Wunsch, eine exrfaufstellung durchzufihren.

In 20, 30, 40 Jahren wird man dies so machen, eémesffiziente Methode ist.
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4. Wie wirkt eine OA im Rahmen eines Changeprozesses?

Unternehmen sind immer im Wandel. Entweder sieaffest den Wandel bewusst selbst
oder werden gestaltet (McKinseys ,Redefinition“fadisch verstandener Prozess).

OA wirkt, da man sie nicht mehr vergisst. Sie watdeinem Schlusselerlebnis, an das man
sich ewig erinnert. Das macht die Methode so effiziOA haben noch am gleichen Tag
eine Wirkung. Im Nachgang (ein bis zwei Wochenepawird Uberprift, wie man die Me-
tapher, die man aus der OA gelernt hat, umsetzen. ka

Ergibt sich fur einen jungen Unternehmer z.B. dissgage, dass er mehr ins Unternehmen
rein muss, bedeutet dies, dass er mehr Verantwpitbarnehmen muss. Wie er dies jedoch
genau umsetzen kann ist offen. Welchen Meetingsmubeiwohnen, welche Vorgéange
muss er durchfiihren beantwortet die OA nicht. DiggrK soll durch die OA aktiviert wer-
den, Prozesse in Angriff zu nehmen. Nur, wenn d@miKselbst nicht weiter kommt, kann
der Berater als Sparringpartner agieren. Je nachagame Beratung dann nétig ist, kommt
es dann zu Experten- oder Prozessberatung.

5. Wann wird eine OA im Rahmen eines Changeprozeasgsgefihrt?

OA finden meist am Anfang einer Beratung statt, mveran dann noch nicht so viele Infor-
mationen hat und die Komplexitat noch nicht tbeasthvird. Sie zeigt ein anderes Bild, als
man durch verbalen Austausch erhalten wiirde. Sueidet man auch die Gefahr etwas so
hinzudrehen, wie man es haben méchte. Man kanrdsich von der OA Uber-raschen las-
sen. Die Aufstellung gibt dem Berater dann Imptisedas weitere Vorgehen.

6. Mit wem wird eine OA im Rahmen eines Changeprozesseinbart? Change soll ja
von oben vorgelebt werden. Sind es dann die oldeikernlie OA initiileren, mitmachen?

Wenn die Geschaftsleitung weil3, was OA leistennkaan sie gezielt einsetzen. OA mus-
sen top down stattfinden, die Unternehmensleitatitesauf alle Félle eine Aufstellung ma-
chen. Ist schon viel Porzellan zerschlagen wordelite sie eher nicht eingesetzt werden.
OA sind eher als Qualitatssicherung, als PE-Mal3ratursehen. Dann sind sie auch viel
effizienter als z.B. eine Mitarbeiterbefragung. @&issen jedoch immer in einen Gesamt-
prozess eingebunden sein. Nicht immer kommt esnar ©A bei der Beratung von Unter-
nehmen, da OA immer noch ein nicht so gutes Imatgpem Es werden auch niederschwel-
ligere Formen der Reflexion angewendet. Auch mirss @A nicht immer das Beste sein,
was man machen kann. Zum Einsatz kommt, was dig@Mirkung erzielen kann. Dies
entscheidet ein Vorgesprach.

7. Wie reagieren MA in Unternehmen auf so eine exu¢iddethode, um eine Beratung
durchzufiihren? Braucht es viel Uberzeugungsarbeit?

Uberzeugungsarbeit ist notig. Als Ingenieur hat msijedoch relativ einfach, da man ein
anderes ,standing” hat, bestimmte Fragen erstight gestellt werden. Personaler und Mi-
tarbeiter mit systemischen Kenntnissen kennen dgithdtle oft. Dass die Methode oft als
exotisch bezeichnet wird, ist ein Vorurteil, demmlsntipft Gber unsere Sprache stark an un-
serer mentalen Welt an. Unsere Sprache bedientdichlicher Metapher (z.B. ,wie stehen
wir zueinander*). Dies ist das schlagkraftigste étrggnt bei Gesprachen mit Unternehmen.
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8. Aus ihrer Erfahrung, welches Setting kommt bei @epnozessen besonders haufig zur
Anwendung?

Da die Personen bei OA geschutzt werden mussed mitrlebensgrof3en Figuren gearbei-
tet. Bei gro3en Figuren ist die Erfahrungsquaétadriicklicher als bei der Arbeit mit klei-
nen Figuren. Bei kleinen Figuren muss man uberset@ee wirde ich mich fuhlen, wenn

ich so klein ware". Es besteht dann die Gefahrs daan zu rational an die Sache geht und
das Unbewusste unterdruckt wird, Wunschvorstellarggeh durchsetzten. Gerade auch bei
der Arbeit mit Unternehmen sind grof3e Figuren Ubegender, da man die Wirkung besser
spurt. Aussagen wie ,okay, es funktioniert* werdem dem Aufsteller gemacht.

9. Im Rahmen eines Changeprozesses ist einem jaoRrdédlem vorher bekannt. Hat
man da als Berater schon vor der Aufstellung Losangn Kopf?

Die Gefahr besteht weniger als bei anderen Verfaltt@ OA ein ergebnisoffener Prozess
sind. Man weil3 nicht, wie der Klient aufstellt uadch nicht, wie die Repréasentanten reagie-
ren. Es kommt immer zu Uberraschungen fir den BerAuRerdem kann man als Berater
Entscheidungen, z.B. wenn ein Mitarbeiter die Oiggtion verlassen muss, nicht in der OA
durchdriicken. Man begleitet den Prozess der OA, stearert ihn nicht. Eine Beteiligung
findet nie zu mehr als 49 % statt. Der Klient selasss davon tberzeugt sein. Z.B. kann
der Klient zu der Uberzeugung kommen, dass wenasso gemacht wird (ein bestimmter
Mitarbeiter muss gehen), dann wird das Betriebskhmeder gut.

Unternehmensberatung muss auch die EigenschafseMeleschen mit einbeziehen. Eine
strikte Trennung zwischen Therapie und Unternehbmenasung findet nicht statt, lediglich
das Anliegen ist anders.

10.Gibt es etwas, dass sie noch hinzufigen méchten?

OA finden meist statt, wenn ein gewisser Druckedinnsthaftigkeit besteht, wenn es so
wie zuvor nicht mehr weitergehen kann. Hier zeigt@A dann, was falsch lauft. Dabei
muss eine OA nicht nur bei Problemen stattfindengdsrn immer, wenn eine gewisse In-
tensitat da ist. Z.B. wurde im Rahmen eines Fugimzesses eine OA durchgefuhrt, die das
gleiche Anfangs- wie Losungsbild hatte. Dies bégtigit dass die Fusion genau das Richtige
ist. Trotzdem war es gut, die Aufstellung durchiuéin, da sie das Selbstvertrauen gestarkt
hat und zeigte, dass alles richtig lauft und soithesheiten und Angste bekampfte.
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