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Organisationsaufstellung —
systemtheoretisch gewendet'

Torsten Groth

Einleitung

Organisationsaufstellungen sind in Mode. Nachdem die Methode der
Aufstellung in der Familientherapie grofien Anklang gefunden hat,
setzt sie sich auch immer stirker in der Beratung von Unternehmen
durch. In Aufstellungen werden tiber Reprisentanten ganze Orga-
nisationen, einzelne Abteilungen und Teams oder auch komplexe
Problemkonstellationen in Szene gesetzt. Aufsehenerregend ist vor
allem der Umstand, dass die korperlichen Wahrnehmungen dieser
Reprisentanten als Basis fiir beraterische Interventionen dienen, ob-
gleich diese Reprisentanten das, was sie darstellen, noch nicht einmal
kennen miissen. Dennoch versprechen Aufstellungen Unterstiitzung
bei Change-Prozessen, Personalentscheidungen, strategischen Neu-
ausrichtungen, Mergers und Akquisitions, Nachfolgeregelungen,
Coachings oder auch Supervisionen. — Man kénnte meinen, es gebe
kein Problem, das nicht qua Aufstellung gelost werden kann. Diese
scheinbar unbegrenzte Anwendbarkeit macht den Reiz der Aufstel-
lung aus und wirft zugleich Fragen nach ihrer Wirkungsweise auf.

Neben der Darstellung der Methode ist es das Ziel der folgenden
Ausfithrungen, eine systemtheoretisch-konstruktivistische Reformu-
lierung der kursierenden Erklirungsversuche vorzunehmen. Es wird
aufzeigt, wie die Methode funktioniert, wie iiber Aufstellungen Irri-
tationen erzeugt werden und worin der Beratungserfolg begriindet
liegen konnte. Die Leitfragen lauten also: Was ist der Fall und was
steckt dahinter?

1. Was ist der Fall?

Unter einer Organisationsaufstellung wird die raumliche Darstellung
von Beziehungsstrukturen oder -problemen eines Unternehmens,

1 Dieser Beitrag ist in einer lingeren Fassung erschienen im Band Innovative Beratungs-
konzepte von Michael Mohe (2005, S. 139-158). Wir danken dem Verlag fiir die freundliche
Genehmigung des Wiederabdrucks.
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einer Abteilung oder eines Teams verstanden (Varga von Kibéd u.
Sparrer 2000, S. 97). Diese Darstellung erfolgt mit Hilfe von Repri-
sentanten. Dies sind zumeist reale Personen, die stellvertretend fiir
eine andere Person, Abteilung oder Strukturelemente eines sozialen
Systems an eine bestimmte Position im Raum gestellt werden. Die
Besonderheit liegt darin, dass diese Reprisentanten an ihren Stand-
punkten von intensiven korperlichen Regungen berichten oder auch
bestimmte Eingebungen bekommen. Diese Kérperwahrnehmungen
werden gezielt abgefragt und bestimmen das weitere Vorgehen in der
Aufstellung.

Wer jemals in einer Aufstellung als Reprisentant gestanden hat,
wird bestitigen konnen, dass es erhebliche Unterschiede macht, wie
man in Relation zu den anderen positioniert ist. Schon kleinste Rich-
tungswechsel rufen korperliche Reaktionen hervor. Meistens kann
man eindeutig Stellung (sic!) beziehen zur Stimmigkeit der eigenen
Position in dem dargestellten Gefiige. Eine neuere empirische Arbeit
tiber Raumwahrnehmung bestitigt diese Erfahrungen (vgl. Schlstter
2005).

Das Einbeziehen des Korpers als Wahrnehmungsorgan fiir Struk-
turen eines fremden Systems (vgl. Varga von Kibéd 2000, S. 18) macht
die Aufstellung zu einer einzigartigen Methode. Die entscheidende
Frage ist nun aber, wie dies begriindet wird und welcher Stellenwert
diesen Wahrnehmungen beigemessen wird. Die meisten Aufsteller
arbeiten in der Gewissheit, die geduflerten Empfindungen lieRen
eindeutige Riickschliisse auf das dargestellte System zu, sie sind gar
tiberzeugt, es kimen bisher nicht beachtete Wahrheiten tiber das dar-
gestellte System heraus. Dies zeigt sich auch in den Versprechungen.
Die Rede ist von »geheimen Spielregeln«, von »verschiitteten Wahr-
heiten« oder auch von »verborgenen Michten«, die qua Aufstellung
wahlweise aufgedeckt, gehoben oder aufgezeigt werden.

Wie dies genau vonstatten geht, wie es also zu diesen Empfindun-
gen gelangen und auf welchen Wegen die »Wahrheiten« ans Licht
kommen, konnte bisher noch nicht schliissig dargelegt werden. Wer
nicht an Magie bzw. wissende Felder glaubt, wird sich fragen, was
Personen, ohne dass sie das von ihnen dargestellte System kennen,
in die Lage versetzen soll, solche Aussagen zu machen? Zweifel sind
hier angebracht, doch diesen soll hier nicht zuvorderst nachgegangen
werden. Erfolgversprechender erscheint es, sich auf das (soziologisch)
Beobachtbare zu konzentrieren.
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Zur Einordnung: Dass man allein aufgrund rdumlicher An-
ordnung Aussagen tiber unbekannte Personen, Abteilungen oder
Unternehmen treffen koénnen soll, ist fiir Aulenstehende kaum
nachvollziehbar; familientherapeutisch Interessierte hingegen kennen
dhnliche Phinomene. Ansdtze finden sich im Psychodrama (nach
Moreno), in den Familienrekonstruktionen (nach Satir) oder auch
in der modernen Hypnotherapie (nach Erikson). In der Supervisi-
on wird ganz dhnlich von »Spiegelphinomenen« (vgl. Kutter 1992)
gesprochen. Der Supervisand schildert sein Anliegen, reinszeniert
den Fall und macht ihn dadurch wahrnehm- und reflektierbar. So
auch in der Aufstellung. Die Auerungen der Reprisentanten 16sen
beim kundigen Klienten, bei demjenigen also, der das dargestellte
System kennt, keineswegs Befremden aus. Er empfindet diese als
iibereinstimmend mit den »wirklichen« Personen oder »wirklichen«
Systemen (vgl. Groth 2004a, S. 173). Dies muss aber nicht heiflen,
dass es mysterigse Verbindungen zwischen der Aufstellung und dem
dargestellten System gibt. Womoglich reichen — wie spiter noch zu
zeigen sein wird — geringe abstrakte Strukturdhnlichkeiten aus, um
uiber Aufstellungen Wirkungen erzeugen zu kénnen. Mit Baecker
ist zu vermuten, dass in und durch Aufstellungen eine sich selbst
kommentierende Struktur im Raum entsteht, »die die Struktur des
aufgestellten Systems reprisentiert, wobei es hierbei nicht auf eine in
irgendeiner Objektivitit abgesicherte Isomorphie der beiden Struk-
turen ankommt, sondern darauf, dass die Aufstellung im Raum be-
stimmte Eigenschaften der Struktur des Systems kopiert« (vgl. den
Beitrag von Baecker in diesem Band).

2. Was steckt dahinter?

In Ermangelung schliissiger Erklarungskonzepte vermuten viele Auf-
steller geheimnisvolle Krifte, die auf die Reprisentanten einwirken
und die die Ubereinstimmungen zwischen Aufstellungen und Real-
systemen hervorrufen. Die Beantwortung der Frage, was wirklich
wirkt, muss weiter gehenden Grundlagenforschungen tiberlassen
werden. Vielleicht sind die Wahrnehmungsfihigkeiten unseres Kor-
pers viel umfangreicher, als bisher vermutet wird, vielleicht aber
zeigt sich in der mythischen verklirten Aufstellungssemantik nur
die Hoffnung auf ein umfassendes Erklirungssystem, das Klient wie
Berater von Deutungslasten befreit. Gelingt es einem Berater, dem

83



Torsten Groth

Klienten den Glauben an ein »wissendes Feld« zu vermitteln, konnen
beide die Verantwortung fiir ihr Tun diesem Feld zuschieben. Diesem
Entlastungsvorteil steht der Nachteil entgegen, in einen auf Mystik
basierenden und zur Dogmatik neigenden Denkstil zu verfallen.
Zukunftsweisender erscheint es, die Methode konstruktivistisch zu
wenden und ihr Potenzial in der Moglichkeit, anschlussfihige Irrita-
tionen zu erzeugen, zu sehen.

2.1 Realsystem und Aufstellung — feste oder lose Kopplungen?

In vielen Veréffentlichungen zu Aufstellungen — vor allem in der phi-
nomenologischen Tradition — wird mit relativ einfachen Erklirungs-
modellen gearbeitet. Man unterstellt vielfiltige enge Verbindungen
zwischen dem Dargestellten und der Darstellung: Die Aufstellung
reprisentiert das Realsystem; die Reprisentanten kdnnen erspiiren,
wie es den Personen oder Elementen, fiir die sie stehen, ergeht; Verstri-
ckungen, die in der Aufstellung auftauchen, muss es in Wirklichkeit
auch geben etc. Auch in umgekehrter Richtung soll es diese Verbin-
dungen geben: Losungen, die in der Aufstellung erarbeitet werden,
sollen kurative Wirkungen auf das Realsystem ausiiben, ohne dass ein
Beteiligter der Aufstellung mit Vertretern des dargestellten Systems
kommuniziert hitte. Die Uberzeugungskraft dieses Erklirungsmo-
dells liegt somit in der Unterstellung, es gebe direkte Kopplungen
(siehe Abb. 1):

Realsystem Aufstellung Korperwahr- Entdu- Lésung in Lésung im
nehmung Rerung der Auf- Realsystem
stellung

Abb. 1: Die Aufstellung als Abfolge kausaler Kopplungen?

Die Semantik der Aufstellung ist durchzogen mit Kausalititen, also
mit quasi objektiven Bedingungsgefiigen. Beispielhaft formulieren
Grochowiak und Castella: »Die Stellvertreter agieren als unvorein-
genommene Medien, die die Interaktionsmuster des zu beratenden
Systems widerspiegeln. Die Wahrnehmungen der Stellvertreter spie-
geln die Realitit des Systems wider ...« (Grochowiak u. Castella 2002,
S. 20). Auffallend ist — und dies gilt fiir fast alle Veréffentlichungen —,
dass nicht die Kausalititen angezweifelt werden, vielmehr wird darauf
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hingewiesen, dass es (noch) keine Erklirung fir die Art des Zusam-
menhanges zwischen Realitit und Reprisentation gibt. Wie ein Parasit
(Serres 1981) nistet sich das Kausalititsschema in das Erklirungsmo-
dell ein und lisst sich anschliefend nicht mehr vertreiben.

Wenn man jedoch eine systemisch-konstruktivistische Perspek-
tive einnimmt, werden die festen Erklirungsmuster gelockert. Man
bekommt statt objektiver Kausalitit eine konstruierte Kausalitit zu
Gesicht und kann sich (versuchsweise) fragen, wie anders sich das
Phinomen Aufstellung darstellt, wenn man von losen Kopplungen
(vgl. Weick 19776) zwischen den Elementen ausgeht. Hierzu zunichst
ein kurzer Exkurs in die Luhmann’sche Systemtheorie mit ihrer Sys-
temdifferenzierung. Grundsitzlich kann die Aufstellung als Interakti-
on und damit als eine Sonderform eines sozialen Systems verstanden
werden, das die Anwesenheit von Personen voraussetzt (vgl. Luhmann
1975; Kieserling 1999). In der Aufstellungsinteraktion sind mehrere
Personen mit ihren jeweiligen Bewusstseinssystemen und ihren Kor-
pern beteiligt. Allen beteiligten Systemen kénnen Selbstreferenz und
operative Geschlossenheit unterstellt werden (vgl. Luhmann 1995):
In der Interaktion wird kommuniziert und in der Psyche gedacht,
zugleich passieren im Kérper unendlich viele neuronale und bioche-
mische Prozesse. Aufgrund ihrer unterschiedlichen Eigenlogiken
entziehen sich alle drei Systemtypen einer direkten gegenseitigen
Beeinflussung. Damit geht zwar keine kausale Isolierung einher, jedes
System bestimmt aber selbst, wodurch es sich beeinflussen lisst—und
wodurch nicht. Beispielsweise bleibt der Interaktion(-skommunikati-
on) ein Grofiteil dessen, was in den Bewusstseinssystemen vorgeht,
verborgen; die Liige ist das beste Beispiel hierfiir. Auch das psychische
System ist selten bereit, auf den Kérper oder die Kommunikation zu
héren; Arzte und Therapeuten mithen sich permanent an diesem Pro-
blem ab. Gleiches gilt fiir den Kérper, auch er entzieht sich direkten
psychischen und kommunikativen Steuerungsversuchen und versteht
es immer wieder, gerade dann auf'sich aufmerksam zu machen, wenn
er es nicht soll.

Damit ergibt sich schon in der Grundanlage ein vollkommen
unterschiedliches Bild, denn iiberall dort, wo die soziologische Sys-
temtheorie sich fragt, wie getrennt operierende Systeme zusammen-
wirken, und zu nichtdirektiven Beeinflussungsmdoglichkeiten (Irritati-
onen, Pertubationen) kommt, hat die Aufstellungssemantik schon eine
Lésung, die auf Verbundenheit und Transitivitit basiert. Der Prozess
des Entiuflerns verschiitteter und manchmal auch Jahrzehnte alter
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Wahrheiten des Realsystems wird als unproblematischer Durchgang
durch Kérper und Psyche (des Reprisentanten) und Kommunikation
(in der Aufstellungsinteraktion) rekonstruiert.

Wenn man jedoch der These anhingt, es gebe keine — wie auch
immer dubiosen — Verbindungen zwischen dem Realsystem und dem
Korper bzw. der Aufstellung, muss man die Frage beantworten, wie
und warum Aufstellungen trotzdem funktionieren und wirkungsvolle
Interventionen sein kénnen. Unsere These bzw. unser Gegenentwurf
zu den vielen bisher gebotenen Erklirungen lautet, dass die Aufstel-
lungen gerade deshalb so hilfreich sind, weil mit ihnen spezifische
anschlussfihige Irritationen eingespielter Weltsichten gelingen.

2.2 Irritation im Kldren des Anliegens
Schon der Start einer Aufstellung ist ungewohnlich, liefert aber gera-
de deshalb zusitzliche Informationen. Der Klient muss sich vor und
wahrend der Formulierung seines Anliegens fragen:

+ Was ist mein wichtigstes Problem?

« Wie sieht (sic!) das Problem konkret aus?

« Wer ist beteiligt? Welche Personen, welche Sachzwinge etc.
miissen aufgestellt werden?

+ Wie stehen die Beteiligten zueinander?

Ohne Beantwortung dieser oder dhnlicher Fragen kann keine Auf-
stellung starten — und allein damit wird vieles erreicht. Der Leiter hat
in diesem Prozess der Komplexititsreduktionen und Problemfokus-
sierungen eine enorm wichtige Funktion inne. Mit seinen zumeist
l6sungsorientierten Fragen fokussiert er wihrend der Klarung sachlich
auf das dringlichste Anliegen, zeitlich auf das gegenwirtige Problem
mitsamt dessen zukiinftigen Losungen und sozial auf die relevanten
Beteiligten. Dieses in der systemischen Beratung bestens erprobte
Vorgehen (Simon u. Rech-Simon 2004) hilft, diffuse Problemstel-
lungen — »Im Team stimmt’s nicht mehr«, »Die Kunden bleiben
weg« — zu strukturieren. Allein schon auf diese Weise kommen Kli-
enten zu andersartigen Problembeschreibungen, die dann auch mit
neuen Losungsoptionen versehen werden konnen.

2.3 Irritation durch Aufstellen im Raum

Beim anschlieflenden Aufstellen tritt der zweite Irritationseffekt auf.
Eine Aufstellung kann als eine Form der Visualisierung von Struktu-
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ren eines Systems, wie man sie auch vom Mindmapping oder auch
von St. Galler Netzwerktechniken (Probst u. Gomez 1991) her kennt,
gesehen werden. Man visualisiert einen komplexen Sachverhalt und
verschafft sich damit einen anderen Zugang zur Wirklichkeit. Die Be-
sonderheit der Aufstellung liegt nun darin, dass dem Klienten hierbei
einzig die Dimensionen

« Entfernung (nah - fern) und
« Ausrichtung (abgewandt — zugewandyt)

zur Verfiigung stehen. Auf diese Weise wird eine auf wesentliche
Elemente reduzierte Abbildung erzeugt. Die Form der Irritation wird
deutlich, wenn man bedenkt, was aulerhalb des Moglichkeitsraumes
einer Aufstellung bleibt. Es konnen weder Kausalititen noch Schuldige
oder Verstrickungen dargestellt werden. »All das also, was Konflikte
in ihrer kommunikativen Reproduktion »auszeichnet, und was beim
Klienten im gewissen Sinne schon zur Routine geworden ist, ist nicht
aufzustellen. Zwangslaufig muss der Klient sein Anliegen anders
kreieren. Die Aufstellung macht damit >einen Unterschied, der einen
Unterschied macht« (Bateson), sie liefert neue Informationen« (Groth
20044, S. 175).

2.4 Irritation durch Kérperwahrnehmungen
In der Kérperwahrnehmung sehen viele Aufsteller den wesentlichen
Bestandteil der Aufstellung. Mit ihr soll es gelingen, das Informa-
tionsfeld eines Unternehmenssystems anzuzapfen und sich in das
Netzwerk einzuwihlen, in dem alle relevanten Informationen iiber
das Beziehungsgefiige im Unternehmen flieen (vgl. Horn u. Brick
2001, S. 21). Der Korper bildet sozusagen das Medium, tiber das die
Verbindung zum dargestellten System hergestellt wird. Fiir uns ist es
»nur« eine weitere Form der Irritation. Uber die Befragung der Repri-
sentanten zu ihrer korperlichen Befindlichkeit wird eine vermeintliche
Aufensicht prisentiert, die dem Leiter wichtige Anhaltspunkte fiir
sein weiteres Vorgehen liefert und die dem Klienten, der zu diesem
Zeitpunkt des Aufstellungsprozesses in die Position des Aufdenbeob-
achters geriickt ist, mogliche, kontingente Beschreibungsmoglichkei-
ten seines Problems aufzeigt.

Zu erkliren bleibt dennoch, wieso die AuRerungen der Repri-
sentanten, die sie vermeintlich mit Hilfe ihres Korpers titigen, auf so
grofle Resonanz stoflen. Hierzu zunichst ein Exkurs zum Verhiltnis
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Korper — Bewusstsein — Kommunikation: Geht man davon aus, dass
Korperprozesse sinnfrei verlaufen (vgl. Hahn u. Jacob 1994, S. 154),
konnte man die Primissen der Aufsteller auch verkehren: Die Frage
lautet dann nicht mehr, wie der Kérper wahrnimmt, sondern eher,
wie das Bewusstsein den Korper »in Szene setzt« und wie die Kom-
munikation diese Inszenierung sanktioniert. Aus einer Kausalkette
(der Korper nimmt wahr, und der Reprisentant spricht aus, was er
stellvertretend empfindet ..., siehe auch Abb. 1) wird ein doppelter
Selektionsprozess, ndmlich das bewusste sinnhafte Wahrnehmen des
Korpers durch die Psyche und die Kommunikation der wahrgenom-
menen Korperempfindungen unter besonderen Interaktionsbedin-
gungen (vgl. Groth 20044, S. 1706). Jeder Reprisentant wird dezidiert
zur Introspektion aufgefordert. Auf den Korper zu achten, stellt eine
der stirksten Erwartungsstrukturen dar, zugleich wird alles »Erfiihl-
te« mit Bedeutung aufgeladen: Jedes Kribbeln sagt etwas aus, jedes
Kiltegefiihl hat eine Bedeutung, keine Regung passiert zufillig, alles
wird in einen direkten Zusammenhang mit der Aufstellung und dem
Reprisentierten gebracht.

Kann man unter diesen Umstinden noch davon ausgehen, dass
der Korper unvermittelt an uns herantritt? Erst das Setting der Auf-
stellung stilisiert den Korper zur sozialen Tatsache. Niemals »»>spricht«
der Korper selbst. Vielmehr wihlt das soziale System aus der virtuell
unendlichen Menge korperlicher Verinderungen bestimmte aus und
behandelt sie als bedeutungstrichtig« (Hahn 1988, S. 6770). Damit
kommen die Besonderheiten des Interaktionssystems Aufstellung
nochmals in den Blick: »Ob und wenn ja welchen unwillkiirlichen Ver-
inderungen des Korpers eine Bedeutung zugemessen wird, hingt von
den Sinninvestitionen des Bewusstseins oder des jeweiligen sozialen
Systems ab« (Hahn 1988, S. 670 £.).

Wie immens die Sinninvestitionen sind, zeigt sich vor allem im
Kontrast zur alltiglichen Interaktionen. Niemand kime auf die Idee,
seinem Korper ein so hohes Maf an Relevanz beizumessen. Wo, wenn
nicht innerhalb einer Aufstellung, trauen sich erwachsene Menschen
von einschlafenden Armen, Kilteschauern iiber den Riicken, Wut
auf den Gegendiiber, Liebe zur Nachbarin etc. zu reden, und wo, wenn
nicht in einer Aufstellung, kime man auf den Gedanken, dass dies
unternehmensrelevante Informationen sein kénnen? Doch diese
Verfremdung funktioniert, und sie funktioniert auch deshalb, weil der
Korper auf eine ganz bestimmte Art und Weise inszeniert wird, die es
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kaum zuldsst, dass korperliche Regungen nichts mit der Aufstellung
und dem dargestellten Zusammenhang zu tun haben kénnten.

Erleichtert wird die Inszenierung, weil jede aufgestellte Person
»nur« als Reprisentant agiert, und damit befreit wird von der Sorge
um einen Gesichts- oder Statusverlust, sobald er seine Eingebungen
duflert. Vom Setting in die Rolle eines Reprisentanten gesetzt, kann
man alles duflern, was einem irgendwie in den Sinn kommt, und muss
sich keine Sorge um sein Image in der Gruppe machen (vgl. Goff-
mann 19806, S. 15 ff.). Mehr noch: Derjenige, der besonders intensiv
empfindet und eine ausschweifende Theatralik an den Tag legt, kann
mit Anerkennung rechnen. Glaubhaft bezweifeln kann dies sowieso
niemand. Kérperempfindungen sind per se authentisch, sie sind so-
zusagen mit einem Realititsbonus ausgestattet.

2.5 Zur Anschlussfihigkeit der Irritationen
Wiren die hier genannten Irritationen nicht anschlussfihig, kime kein
Beratungserfolg zustande. Die Klienten wiirden die Aus- und Auffiih-
rungen fiir Humbug halten und sich abwenden. Worauf es ankommt,
um die Anschlussfihigkeit zu sichern, zeigt Weick mit seinem Bericht
uiber einen Aufklirungstrupp, der von einem jungen Leutnant in die
Alpen geschickt wurde. Als es stark zu schneien begann, fand dieser
Trupp den Riickweg nicht mehr. Verzweifelt und entkriftet dachten
die Minner schon, sie seien verloren. Die Stimmung dnderte sich
schlagartig, als einer von ihnen eine Landkarte in seinem Rucksack
fand. Sobald sich der Schneesturm legte, marschierten sie los und
fanden —sich stets gemeinsam an der Karte orientierend — den Weg zu-
riick. Gliicklich, seine Minner wieder zu sehen, liefd sich der Leutnant
die rettende Karte zeigen und stellte zu seinem Erstaunen fest, dass es
sich um eine Karte der Pyreniden handelte (vgl. Weick 1995, S. 54).

Es kam diesem Fall nicht darauf an, ob die Karte »richtig« oder
»falsch« ist. Sie musste nur irgendwie die Funktion erfiillen, aus
einer verfahrenen Situation herauszufithren. When yow're lost, any old
map will do, so das Resiimee von Weick (1995, S. 54). Auch wenn die
Geschichte nicht alles erkliren kann, was in Aufstellungen vonstatten
geht, so weist sie doch auf den wesentlichen erfolgskritischen Aspekt
hin. Vor allem scheint das Framing der verwendeten Instrumente von
Bedeutung fiir deren spiteren Erfolg zu sein. Folgt ein Klient dem
Erklirungsmodell des Aufstellungsleiters und glaubt daran, dass man
iiber Aufstellungen Systemzusammenhinge inszenieren kann, wird
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er das Geschehen unter dem Gesichtspunkt betrachten, was an der
Aufstellung stimmen kénnte bzw. was er selbst noch nicht gesehen
hat. Unterstiitzt wird dieses auch dadurch, dass schlieflich nicht eine
vollkommen beliebige Struktur gestellt wird. Genau so, wie auch die
»falsch-richtige« Pyrendenkarte Berge und Tiler, also Strukturdhnlich-
keiten, aufwies zur Situation des Bergtrupps in den Alpen, muss es
auch in der Aufstellung gelingen, die Illusion einer Kopie des Originals
zu erzeugen (wie gesagt, ob es eine richtige, wirkliche Kopie ist, ist
sekundair).

Gelingt die Inszenierung, bewirken Aufstellungen etwas, das mit
anderen Beratungsformen kaum mdglich ist. Sie leisten Bewusstseins-
irritationen, die qua Kommunikation, also mit klassischen Beratungs-
methoden allein, nicht méglich sind. Fast immer sind die Beteiligten
berauscht, wie von einem Bild, einer Musik, einer Auffithrung. Dies
bringt die Beweglichkeit in die Beobachtung zuriick (vgl. Baecker
1990; Baecker 1993b), erzeugt ein Kontingenzbewusstsein und er-
reicht damit das, was als Ziel einer systemischen Beratung gesehen
wird (vgl. Wimmer 1992; Groth 1999; Kénigswieser u. Exner 2001).
Hinzu kommt, dass die Intervention durch eine Aufstellung weitaus
nachhaltiger wirkt als sonstige beraterische Interventionen. Wihrend
Worte und Folien eines Beraters schnell in Vergessenheit geraten, kon-
nen sich Klienten sowohl visuell als auch kérperlich noch iiber lange
Zeit an einzelne Aufstellungen und Lésungsbilder erinnern.

3. Weiterer Professionalisierungsbedarf

Gerade ihre Wirkmichtigkeit macht einen verantwortungsvollen Um-
gang mit der Aufstellungsmethode notwendig. Doch genau die Wir-
kungsmacht scheint der Professionalisierung im Wege zu stehen.
Wenn selbst Aufstellungslaien grofle Wirkungen erzielen kénnen,
fehlt die Einsicht, die Methode dosiert und differenziert einzusetzen.
Doch nicht jedes Problem eignet sich fiir eine Aufstellung, und nicht
immer sind Aufstellungen angezeigt. Hierzu sieben kursorische An-
merkungen (vgl. Groth 2004, S. 179 ff.; Groth u. Simon 2005):

1.) Unter dem Titel »Organisationsaufstellung« wird jede Aufstel-
lungspraxis subsumiert, in der es um Organisationsfragen geht.
Diese (Sammel-)Bezeichnung lisst jedoch offen, ob ein persén-
liches Anliegen, ein Team oder ein Unternehmen aufgestellt
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wird. Auch wird nicht deutlich, ob die Aufstellung aufierhalb,
also mit Fremden, oder innerhalb eines Unternehmens, also
unter Kollegen, stattfindet. Hier zu differenzieren ist von emi-
nenter Wichtigkeit, denn in Abhingigkeit von der Fragestellung
und dem Setting ergeben sich vollkommen unterschiedliche
Chancen und Risiken der Aufstellung.

2.) Aufstellungen finden oft unter Fremden in so genannten stran-
ger groups statt. Die Teilnehmer eines Seminars stehen jeweils
fireinander als Reprisentanten zur Verfiigung; sie haben kein
Vorwissen von dem dargestellten System und koénnen glaub-
wiirdig aus ihrer Position heraus (und nicht auf der Basis
von Erinnerungen) Auskunft geben. Dieses Setting bietet sich
vor allem fiir das Coaching oder die Supervision an. Einzelne
Personen erhalten Anregungen fiir ihr Anliegen, und es bleibt
ihnen tiberlassen, ob und wie sie die Impulse aufgreifen. In
dieser Form kann die Aufstellung ihre Stirken am ehesten
ausspielen.

3.) Schliefdt das Anliegen des Fallbringers sein Unternehmen ein,
verliert das Instrument an Wirkung. Die Erkenntnisgewinne
der einen Personen, so richtig und wichtig sie auch sein mégen,
reichen alleine nicht aus, um ein Unternehmen zu indern.
Die Aufstellung muss hierzu in ein breiteres Beratungssetting
eingepasst werden. Es bietet sich beispielsweise an, mit Aufstel-
lungen punktuelle Anregungen fiir einen Verinderungsprozess
einzuholen. Umfassende Reorganisationen lassen sich mit
Aufstellungen allein sicher nicht bewerkstelligen.

4.)Aufgrund der Problematik, Aufstellungsergebnisse, die mit
fremden Reprisentanten erzielt wurden, nicht wirksam tiber-
tragen zu kénnen, ist der Anreiz grof3, direkt im Unternehmen
aufzustellen. Dieses Vorgehen fiithrt bestimmte Begrenzungen
und Risiken mit sich. Denkbar ist, dass nur Scheinprobleme
aufgestellt werden, weil zu viele Betroffene im Raum sind, weil
man Vorgesetzte nicht blofstellen méchte etc. Ebenso vorstell-
bar ist es, dass Probleme eskalieren. Dies hingt auch damit
zusammen, dass in Organisationen Mehrdeutigkeiten gepflegt
werden, die z. B. jeder Abteilung die Selbstbeschreibung er-
moglicht, dem Unternehmensziel am stirksten zu dienen, oder
auch jedem Mitarbeiter das Gefiihl lisst, ein gleichberechtigtes
Mitglied im Team zu sein. Hier tiber Aufstellungen Eindeutig-
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keiten einzufithren, hitte nachhaltig negative Auswirkungen.
Bei Aufstellungen in Unternehmen ist die Kunstfertigkeit des
Beraters gefragt, die Prozesse so steuern zu kénnen, dass die
angedeuteten Dynamiken nicht auftreten. Verdeckte Aufstel-
lungen oder auch Strukturaufstellungen kénnen hierbei gute
Dienste leisten.

5.) Ein weiterer Aspekt, den es anzumerken gilt, ist die grundle-

gende Differenz von Organisationen und Familien (vgl. Simon
1999). Viele Aufsteller sind hierauf wenig sensibilisiert. Sie
tibertragen ihre zumeist aus der Familienaufstellung gewon-
nenen Erfahrungen und Praktiken, ohne zu sehen, dass in
Familien jede einzelne Person mit ihren Beziehungen, Emotio-
nen und langfristigen Entwicklungsprozessen im Vordergrund
steht, wihrend Unternehmen eher auf der Basis von formalen
Funktionen, personenunabhingigen Regeln und kurzfristigen
Gewinnerwartungen operieren. Wihrend es in Familienauf-
stellungen ratsam sein kann, allen Beteiligten zu einer ihnen
genehmen Position zu verhelfen, kann gerade dies bei Orga-
nisationen dazu fithren, dass der Markt oder die Kunden noch
weiter auflerhalb des Sichtfeldes gelangen.

6.)Organisationsaufstellungen beschrinken sich oftmals darauf,

Teamstrukturen abzubilden. Ruppert (2000) priferiert deshalb
die Bezeichnung »Arbeitsbeziehungsaufstellung«. Auch hierbei
spielt die Herkunft der Methode aus der Arbeit mit Familien
eine erhebliche Rolle. Aufsteller bleiben in ihren Denkmustern
verhaftet und rekonstruieren eine Organisation als Ansamm-
lung Einzelner in Teams. Besonders deutlich wird diese Auf-
fassung in den an Hellingers Ordnungsprinzipien orientierten
Umstellungen durch den Aufstellungsleiter (Hellinger 20004,
b). Wenn am Ende hauptsichlich Alter, Zugehorigkeit und
Wichtigkeit der Person als Indizien fiir eine »gute Ordnung«
genommen werden, ist es zweifelhaft, ob dies der Komplexitit
einer Organisation gerecht wird.

7.)Zudem ist immer wieder zu beobachten, dass Organisations-

aufstellungen zu Familienaufstellungen werden. Statt an den
Problemen einer Organisation zu arbeiten, wird in der Familie
des Fallbringers geforscht. Zwangsliufig hat die Herkunftsfa-
milie einen bestimmenden Einfluss auf den Einzelnen, doch
bei Inhouse-Aufstellungen birgt das Hinzustellen familidrer
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Verhiltnisse die Gefahr, den Mitarbeiter vor seinen Kollegen,
Vorgesetzten und Untergebenen blofizustellen. Zum anderen
fiihrt die Fokussierung auf die Person mitsamt ihrer Herkunfts-
familie die Suggestion mit sich, sie selbst sei schuld an dem
Problem und somit auch diejenige, die es, also sich, dndern
miisse. Mit diesem Vorgehen wird die Zurechnungspraxis
gedoppelt, die Organisationen pflegen, um von ihren eigenen
strukturellen Problemen abzulenken.

4. Die Zukunft der Organisationsaufstellung

Auch wenn das Anleiten einer Aufstellung viel voraussetzt und das
Setting bestimmten Begrenzungen in der Anwendung unterliegt
(s.0.), wohnt der noch jungen Methode der Organisationsaufstellung
ein grofles Potenzial inne, das bei Weitem nicht ausgeschopft ist.
Erfolgsentscheidend wird es sein, ob es gelingt, eine fiir Unterneh-
meskontexte anschlussfihige Konzeption und Sprache zu entwickeln.
Die vorliegende Arbeit versteht sich als Beitrag dazu. Mit mystischen
Anklingen, Heilsversprechen oder auch Vorstellungen einer guten
Ordnung, die bisher hauptsichlich in der Arbeit mit Einzelpersonen
und Familien fruchteten, werden Organisationsaufstellungen ihre
bisherige Nischenexistenz nicht verlassen kénnen.

Dabei besitzen Aufstellungen iiber die kreative Nutzung des
Raums (zur Visualisierung komplexer Strukturen) und der Reprisen-
tanten (zum Einbringen neuer Wirklichkeitsbeschreibungen) Allein-
stellungsmerkmale auf dem Beratungsmarkt. Dass es hierzu — wie
aufgezeigt wurde — keiner Verbindungen zum Dargestellten bedarf,
die Aufstellung eher als eine sich selbsttragende Inszenierung zu
verstehen ist, muss nicht von Nachteil sein — im Gegenteil. Wer be-
hauptet, er wiirde Wahrheiten, Geheimnisse oder auch Verborgenes
ans Licht bringen, biirdet sich Beweislasten auf, die er nur iiber das
Abdriften ins Unbeweisbare (Mystik) schultern kann. Aufstellungen,
verstanden als Lieferanten moglicher andersartiger Wirklichkeiten,
kénnen einen Beitrag leisten, dass Organisationen einen kreativeren
Umgang mit sich und ihren Umwelten pflegen. Kunden-, Marken-,
Strategieaufstellung etc. zeigen neue Businessfelder auf. Dort kon-
nen Aufstellungen in genau die Liicken stoflen, die sich auftun, da
die vielen sich rational gebenden Tools ihre groflen Versprechen nie
einzulGsen vermogen.
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