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Das unsichtbare Netz

Organisationsaufstellungen sind ein Werkzeug, um unbewusste Einfliisse und komplexe
Zusammenhéinge in Firmen sichtbar zu machen - und so Probleme zu 16sen.

Von Nina Kreuzinger
wanzig Personen treffen sich in ei- D weise der Vielschichtigkeit von Syste-
nem Wiener Seminarzentrum. Sie bE.P‘ VICE { . men deutlich erweitert.”
kennen einander nicht, wissen Dle Proﬂs f||’|de|’| Was Z. erlebt hat, kennen viele eher

auch nichts voneinander. Gekommen, aus dem privaten Bereich als ,Familien-
sind sie, um bei einer Organisationsauf- stellen“. Dieses Externalisierungsverfah-
stellung mitzuwirken. Sie werden dabei ren, das innere Vorgénge eines Bezie-
Personen, aber auch Produkte, Projekte ® Organisationsaufstellungen hungsgefiiges rdumlich darstellt und da-

oder Visionen darstellen, die sie eben- sind kein ,Nebenbei-Bera- mit spur- und sichtbar macht, ist

Ausbildnerin Renate Daimler gibt
Tipps fiir die Expertensuche.

falls nicht kennen. tungstool”: Ein professioneller tatsédchlich der Ursprung der Organisa-

Der einzige, der sich in der Runde kurz Hintergrund ist unerlasslich. tionsaufstellungen. Nach Jahrzehnten
vorstellt, ist Unternehmer Christian Z., ® Fragen Sie nach Ausbil- der Entwicklungsarbeit ist die Aufstel-
der nicht viel mehrsagt, als dass ihm der dungsnachweisen und Refe- lungsarbeit heute als Methode in der Un-

schleppende Verkauf eines Produkts renzen. Erfahrung z3hlit. Ein ternehmens- und Organisationsbera-
Sorgen bereitet. Was seine Firma her- paar Tage Kurzausbildung im tung angekommen. ,Aufstellungen sind
stellt oder wie sie heifdt, weifd allein der Rahmen einer Coachingausbil- Teil des Werkzeugkastens wie Konflikt-
Organisationsberater, der die Aufstel- dung reichen nicht aus. management oder Coaching®, sagt Ma-

lung leitet. Er bittet nun den Unterneh- ® Die Arbeit mit Organisati- nuela Mitzener, Vorstand des Osterrei-
mer, aus dem Kreis der Anwesenden onen verlangt einen speziellen chischen forums Systemaufstellungen
willkiirlich jene auszuwaéhlen, die fur Zugang: Eine Ausbildung im (OfS) und Griinderin des Instituts fiir
Mitarbeiter, Management und Produkt Familienstellen ist sehr wert- Familienbetriebe (Gfub), Auch die Wirt-

stehen sollen, und diese Repriasentanten voll, jedoch eine Spezialisie- schaftskammer NO setzt auf das Poten-
im Raum zu positionieren: aufzustellen. rung in eine ganz andere Rich- zial der Methode: ,,Um einen nachhalti-
Manche stehen nahe beieinander, man- tung. gen Erfolg bei betriebswirtschaftlicher
che blicken sich an, manche sind abseits, @ Fiihren Sie ein ausfiihrliches Beratung zu gewéhrleisten, halte ich Of-

wenden der Szene den Riicken zu, Vorgespréch und fragen fenheit fiir neue Zuginge fiir
scheinbar in die Ferne blickend. Sie jedenfalls nach syste- RS e notwendig®, sagt Wolfgang
Dann tritt der Unternehmer an den mischen Grundsétzen fiir [ & Eybl, Leiter des Unterneh-
Rand, sieht sich das Geschehen als Beob- Organisationen. Wer 3 ¥ merservice.
achter an. Der Aufstellungsleiter bittet darin nicht fit ist, eignet ‘
die Personen, Gefuhle und Gedanken zu sich wahrscheinlich auch S Mehr als Fachberatung. Das
artikulieren: Sie sagen etwa ,Mir ist heif} nicht fiir lhr Anliegen. ) Angebot wird querbeet gut
auf dem Platz” oder sie hatten das Gefiihl, @ Kl&ren Sie, ob die Basics / angenommen — im Bereich
Jnicht dazuzugehoren®. der Organisationsbera- / ; - - Marketing, Hotellerie, Fer-
In den néachsten Stunden wird sie der tung gegeben sind, etwa 3 tighausproduktion, bei Be-
Aufstellungsleiter sich in einem konstant ob ein Organigramm gele- Al triebstibernahmen, in
geflihrten Dialog neu positionieren las- sen werden kann, ob Li- - Wachstumsphasen, wo stra-

sen — bis das System flir alle Sinn macht. nienfunktionen, Stabsstellen tegische Partner fehlen oder kein Team-

Christian Z. wird spéiter sagen: ,,Da habe etc. vertraut sind und ob Sie building moglich war. ,,Die rein sachlich-
ich gesehen, welche Unruhe inder Firma zufriedenstellende Antworten fachliche Beratung scheitert hidufig in
herrscht. Einer meiner Partner konnte zur Logik von Verédnderungs- der Realisierung, weil hintergriindige
seinen Platz einfach nicht finden.” prozessen und zu Fiihrungs- Aspekte unentdecktbleiben®, so Eybl. ,In

Ein paar Monate danach stellte sich themen erhalten. einer Aufstellung zeigt sich meist viel
heraus, warum das so war: ,Dieser Part- ® Wenn Sie einen gréfieren schneller, worum es wirklich geht.“
ner hatte mit falschen Karten gespielt. Er Veranderungsprozess beglei- Gerne eingesetzt wird das Werkzeug
versuchte Know-how abzuziehen.” Vor ten lassen wollen, fangen Sie von Familienunternehmen: ,Denn hier
der Aufstellung, erzihlt Z., sei das fiir ihn klein an und buchen Sie als treffen sich zwei Systeme, hier vermi-
Voodoo” gewesen. Heute sieht er es an- Test eine Beratung zu einer schen sich zwei Welten®, erklart Organi-
ders: ,Diese Erfahrung hat meine Sicht- einzelnen Frage. sationsberater Stefan Dorrer von
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,Perspektiefe. ,Die Stiarke von Familien-
betrieben ist der Fokus auf Nachhaltig-
keit und nicht kurzfristige Gewinnorien-
tierung. Ein hohes Risiko liegt dafir in
der Nachfolgeregelung.”

Diese Erfahrung machte auch die Ho-
teliersfamilie Schachner, wo mit dem
plétzlichen Tod des Griinders alte Kon-
flikte aufbrachen (siehe Fall 3). ,Diese
Dynamiken im Familienbetrieb bemerkt
man im Alltag gar nicht. In der Aufstel-
lung sieht und erkennt man, was warum
und wie ablauft. Das 6ffnet einem die Au-
gen”, sagt Hotelierswitwe Michaela
Schachner. Fiir das Projekt mit dem nie-
derosterreichischen Familienbetrieb
wurde Beraterin Manuela Métzener
Ende Juni im Rahmen des Constanti-
nus-Awards der Wirtschaftskammer
pramiert. Viele Fihrungskrifte sind im-
mer wieder verbliifft, wie realistisch und
hilfreich die Aufstellungsbilder fiir ihre
Unternehmen sind®, sagt Métzener.

FALL1

Eine wirklich tiberraschende
Wende nahm die Organisati-
onsaufstellung einer hei-
mischen Traditionsfirma, wo
der Vorstand einfach keine Er-
klarung fiir bestimmte Grund-
spannungen im Unternehmen
fand: Wie sich im Zuge von Ar-
chivrecherchen dann heraus-
stellte, war die Firma eigentlich
erst durch den Einsatz von
Zwangsarbeitern so richtig
grofd geworden. Dieser Anteil
am Firmenerfolg war iiber die
Jahrzehnte in Vergessenheit
geraten und nicht gewiirdigt
worden.

Als Konsequenz spendete die
Firma eine hohe Summe an
eine karitative Einrichtung und
errichtete eine Gedenkstétte
fiir diese frilheren Mitarbeiter.
Mit der Einleitung dieses ,,sys-
temischen Ausgleichs” kehrte
wieder mehr Ruhe in der Firma
ein - die unbewussten Grund-
spannungen und destruktiven
Verhaltensmuster verschwan-
den in der Folge.

Zum Einsatz kommen Organisationsauf-
stellungen hdufig bei Problemstellungen
im Projektmanagement, bei Personalre-
krutierung und Konflikten. ,Oft kommen
Personalchefs, die vorfuhlen wollen, auf
welchen Projektleiter das Team auf wel-
che Weise reflektiert”, sagt ifub-Berater
Guido Schwarz.

Aufstellungsarbeit kann also auch
Schwierigkeiten vorbeugen, etwa bei
Umstrukturierungen oder Betriebsiiber-
nahmen (siehe Fille 2 und 4). Ein weite-
res Einsatzgebiet ist die Erarbeitung
langfristiger Strategien. Sogar die Wir-
kung von Logos, Werbemafinahmen und
Standorten kann so beleuchtet werden.

Viele Theorien, eine Wirkung. Die Ur-
springe der Aufstellungsarbeit liegen im
Psychodrama und in den Familienskulp-
turen. Aus dem phé&nomenologischen,
stark kritisierten Zugang von Bert Hel-
linger schélte sich eine dritte Generation >
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FALL 2 »

«Wir haben als junges, modernes
Unternehmen eine Traditionsfirma
gekauft, und dadurch verénderten
sich gewisse Strukturen, die nicht
mehr so gut funktionierten,” erzéhlt
Thomas Kenyeri, Geschéftsfiihrer
der Event Company Optiz & Hasil. Er
hat sich im Zuge dieser Firmeniiber-
nahme angesehen, wie die Zusam-
menarbeit der einzelnen Abtei-
lungen aussieht. Bei den Reprisen-
tanten zeigte sich rasch, dass sich
ein Team und dessen frisch befor-
derte Abteilungsleiterin in dem neu-
en Kontext offensichtlich nicht wohl
fiihlten, erinnert sich Kenyeri. ,Nach
der Aufstellung haben wir mit ihr ge-
sprochen und sie in ihre frithere Po-
sition gebracht. Damit kam alles wie-
der in Einklang."” Spannend empfand
Kenyeri auch, wie sich die Représen-
tanten der Zulieferer sofort etwas
abseits von der Gruppe positionier-
ten, obwohl gar sie nicht wissen
konnten, fiir wen sie stehen.

FALL 4

Ein erfolgreiches Unternehmer-Ehe-
paar kauft eine internationale Firma
zu: Der Mann ist Geschéftsfiihrer
und hélt wie seine Frau 33 Prozent.
Das Geld fiir den Zukauf stammte
aber von der Familie der Frau, und
deren Vater hielt ebenfalls 33 Pro-
zent. Wie sich in der Aufstellung
zeigte, wollte der Schwiegervater
des Geschiftsfiihrers damit unbe-
wusst seine Tochter stérker an die
»Ursprungsfamilie” binden.

Die Tochter war zwischen zwei Sys-
temen hin- und hergerissen, und ihr
Mann - an sich ein extrem erfolg-
reicher Manager - hatte grofie
Schwierigkeiten, seine Chefposition
kraftvoll einzunehmen. Diese unbe-
wussten familidren Zusammenhénge
wurden beim Aufstellen sehr klar
abgebildet: Nach einem ldngeren
Prozess kaufte die Frau ihrem Vater
dessen Anteile ab. lhr Ehemann fiihl-
te sich nun mehr geachtet und konn-
te in der Folge auch besser leiten.
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FALL 3

In einer Grofdfamilie mit ange-
schlossenem Betrieb wirken Mecha-
nismen, die man nicht immer ratio-
nal erfassen kann," sagt Michaela
Schachner, Geschéftsfiihrerin des
gleichnamigen Hotels in Maria Ta-
ferl. ,Betriebswirtschaftliche Fakten
treffen auf familidre Muster, die oft
iiber Generationen gehen.” Mit dem
plétzlichen Tod ihres Ehemannes es-
kalierten die Konflikte. ,In einem Fa-
milienbetrieb passiert es schnell,
dass jemand iibergangen oder die
Hierarchie nicht eingehalten wird."”
Bei den Schachners half die Aufstel-
lungsarbeit, um diese Muster sicht-
bar zu machen - ,,das &ffnet einem
die Augen” - und fiihrte nach einem

langen Prozess zu einer Versshnung.

Schachner: ,Ich kann den Betrieb
jetzt fiihren, bis unsere Kinder so
weit sind, und deren Generation ist
sensibilisiert, gemeinsam Probleme
zu |6sen.”

SERVICE II
Hintergriinde und Praxis zur Aufstellungsarbeit

Weiterfiihrende Literatur und Links zu den Anbietern und Férderméglichkeiten.

® Empfehlenswerte Biicher
sind u.a. ,,Basics der syste-
mischen Strukturaufstel-
lungen” von Daimler, Sparrer,
Varga aus dem Késel-Verlag
(€30,90) und ,,Dreierlei
Wirksamkeit". Die Heidelber-
ger Studie zu Systemaufstel-
lungen* von Jan Weinhold und
Jochen Schweitzer aus dem
Carl-Auer-Verlag (€29,95) so-
wie ,Vertraute Sprache und
ihre Entdeckung” von Peter
Schlétter, ebenfalls Carl-
Auer-Verlag (€ 24,95).

MICHAELE SCHACHNER. Die Geschéftsfiihrerin
des gleichnamigen Hotels loste alte
Familienkonflikte mit einer Aufstellung auf und

. fuhrt den Betrieb wieder mit Freude.

> von Aufstellern heraus. Die neuen Schu-
len wendeten sich dem Konstruktivis-
mus zu. Die ,Heidelberger Schule“ tiber-
trug die Erkenntnisse aus der System-
theorie auf die Arbeit mit Firmen.
Matthias Varga von Kibéd und Insa Spar-
rer griindeten schliefilich die ,Miinchner
Schule” und entwickelten spezielle
Strukturaufstellungsformate.

Wie das Gruppenphidnomen genau
funktioniert, ist noch nicht eindeutig ge-
klart. ,Zumindest gibt es inzwischen
wissenschaftliche Nachweise, dass es
funktioniert®, sagt Varga von Kibéd.

Studien und Nuancen. Der deutsche Un-
ternehmensberater und Coach Peter
Schlotter konnte mit einer grofl angeleg-
ten Untersuchung (2.800 Einzelversuche)
nachweisen, dass Personen in der Rolle
des Repréisentanten tendenziell gleiche
Wahrnehmungen dufiern. Vor Kurzem ist
auch ein Buch zur jingsten Wirksam-
keitsstudie an der Universitiat Heidelberg
erschienen (siehe Kasten unten).
Aufgrund der unterschiedlichen
Schulen gibt es Nuancierungen. Im
Grunde folgt die konkrete Aufstellungs-
arbeit in der Praxis diesem Ablauf: Im
Vorgespriach wird die Frage konkretisiert,
die der Klient, auch , Anliegenbringer
genannt, zu einem bestimmten System
hat. Also: ;Woflr kénnte die steigende
Mitarbeiterfluktuation in der sonst sta-
bilen Firma ein Hinweis sein?“ oder:
Was braucht meine Tochter noch fiir

® Weitere Forschungsar-
beiten finden Sie auf
www.forum-systemaufstel-
lungen.at - auf der OfS-Seite
sind alle drei Schulen vertre-
ten inkl. Ombudsstelle. Auf
www.infosyon.com informiert
der internationale Verband,
auf www.systconnect.net die
Vereinigung der syste-
mischen Strukturaufsteller.

® Die Wirtschaftskammer NO
(Bereich Betriebswirtschaft
und Management) bietet For-
derungen an.
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eine erfolgreiche Ubernahme des Fami-
lienbetriebes?*

Eine Aufstellung in der Gruppe lauft
wie eingangs beschrieben ab: Das Anlie-
gen wird formuliert, die Positionierung
vorgenommen. Dann wird anhand der
Wortmeldungen der Représentanten
(,Der Konflikt steht vor mir, ich kann das
Projekt gar nicht mehr sehen.“) so lange
daran gearbeitet, bis ein fiir den Anlie-
genbringer stimmiges Losungsbild her-
auskommt. Diese Arbeit erbringt der
Aufstellungsleiter.

Wie die Klienten der Fallbeispiele ein-
hellig berichten, ist dieses Losungsbild
der Beginn flr etwas Neues: Die Proble-
me beginnen sich tatséchlich im Ge-
schiftsalltag zu 16sen. Ublicherweise
wird das Erfahrene in einem Nachbear-
beitungsprozess reflektiert.

Verdeckt oder allein. Um jegliche Beein-
flussung der Teilnehmer durch konkre-
tes Vorwissen auszuschliefen, empfeh-
len sich grundséitzlich ,verdeckte Auf-
stellungen, wie jene von Christian Z.
Aufstellungen funktionieren nicht nur
in der Gruppe, sondern kénnen sogar
auch im Einzelsetting mit einem soge-
nannten Systembrett oder mithilfe von
Gegenstanden (Sessel, Pdlster, Blatter)
vorgenommen werden. ,Der Vorteil der
Einzelarbeit liegt fiir mich darin, dass der
Klient selbst in die Rolle des Reprasen-
tanten schliipft und so die Sichtweise
aus unterschiedlichen Positionen er-
fahrt. Das flihrt nicht selten zu Aha-Er-
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«Viele Fiihrungskrafte
sind immer wieder
verbliifft, wie realistisch
und hilfreich die Auf-
stellungsbilder fiir ihre
Unternehmen sind."

Manuela Matzener
Institut fiir Familienbetriebe (ifub.at)

Bei familiengefiihrten

keine Verantwortung®, erzéahlt Strahser.
Sie erkannte: ,Das Thema hinter der Mii-
digkeit war in diesem Fall die Angst vor
Verantwortung.”

Professionelle Qualitit. Einsatzmoglich-
keiten der Organisationsaufstellung sind
vielseitig, umso wichtiger ist die profes-
sionelle Vorgangsweise. ,Es gibt viele
Aspekte, durch die im Vorfeld geklart
werden kann, ob ein Anbieter qualifiziert
ist oder nicht® weifl Renate Daimler, die
Strukturaufsteller ausbildet und diens-
tags in der ORF-Sendung ,,Heute Mittag”
aus der systemischen Beratungspraxis
spricht. Fiir FORMAT hat sie eine
Checkliste zusammengestellt (siehe
Kasten Seite 48).

Eine Kurzausbildung ist als Referenz
fir Daimler zu wenig, und auch der Ver-
weis auf Erfahrung beim Familienstellen
ist nicht genug. Voraussetzung sei fun-
diertes betriebswirtschaftliches und sys-
temisches Grundsatzwissen. ,Insbeson-
dere bei Veranderungsprozessen inner-
halb einer Organisation kann die
Beachtung dieser Basics unerwlnschten
Auswirkungen vorbeugen®, erklart sie.

Ein Fallbeispiel von Berater Stefan
Dorrer zeigt, wie tief in Historie und Fir-
menkultur Berater mit ihren Klienten
manchmal tauchen miissen: Die Fiih-
rung eines deutschen Automobilkon-
zerns wandte sich an ihn mit folgendem
Anliegen: Die Managementebene war au-
Rerstande, strategische Entscheidungen
flir die kommenden Jahre zu treffen. In

lebnissgn_ und Verstz'ir}dnis f\'i.r die Qe— Unternehmen treffen d_er Aufstellung bildete sich diese Verun—
Eoraheer von Matrie e More diesicnbe. | Sich zwei Systeme, SchlieRlich wurde auch ein Reprasen.
sonders mit der systemischen Botschaft hler Verm|SChen SlCh tant fiir den Griinder, bereits 100 Jahre
d?r Sprache be_schéftigt‘. LIn quten und ZWEi Welten.“ vgrstorben, in das Aufstellungsbild mit-
Sétzen der Klienten sind meist unbe- : einbezogen. Ab da war den Managern
wusste Bedurfnisse, Angste und Glau- Stefan Dérrer schnell klar, wie sie entscheiden miissen.

benshaltungen versteckt®, so die Berate-
rin. Etwa, dass ,,im Leben erst die Arbeit
und dann das Vergniigen kommt* oder
.ohne Fleif kein Preis!“ Strahser greift
hiaufig einzelne Worte heraus, die sie ei-
ner Losung naher bringen.

So etwa im Fall einer Unternehmerin,
die immer, wenn es darum ging, eine
neue Struktur fiir ihre Firma zu erarbei-
ten, der Midigkeit verfiel. Strahser
schrieb verdeckt das Wort ,Mudigkeit”
auf ein Blatt, lief? die Klientin sich darauf
stellen und fragte nach ihren Empfin-
dungen. ,,Sie meinte, dies sei ein ange-
nehmer Platz zum Hinlegen. Da habe sie

Organisationsberatung Perspektiefe.at

Die Fallbeispiele stammen aus
Aufstellungen von Manuela Mdtzener
(Rund 3) und Stefan Dérrer (1und 4).

,Es war sehr eindrucksvoll, weil schein-
bar so simpel”, erzahlt er. Was war pas-
siert? Dorrer: ,, Ich habe folgende These:
Der Griinder steht fiir die Vision eines
Unternehmens und fir die Kernkompe-
tenz. Selbst wenn der seit vielen Jahren
nicht mehr im Unternehmen ist und heu-
tige komplexe Fragestellungen nicht
zeitgemal beantworten konnte, fokus-
siert er das heutige Management auf die
wesentliche Vision und Mission.”
Organisationsaufstellungen gleichen
der Arbeit auf einer Bohrinsel: Es geht
rasch in die Tiefe, und verborgene Zu-
sammenhéange werden offensichtlich. 1
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