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Bemerkung zum Gender der gebrauchten Personenbezeichnungen: Der Lesbarkeit wegen habe ich in den meisten Fällen auf die korrekte Ausschreibung der beiden Genderversionen (Leiter/in, Aufsteller/in) verzichtet. Ich hoffe, daß die Leserin / der Leser dies freundlicherweise entschuldigen wird.

1 Einleitung

Namentlich in der Psychotherapie gehört das Systemstellen bzw. die Unterform - die Familienaufstellung - seit Jahren zu den sowohl am schnellstens sich verbreitenden, wie auch zu den am heftigsten diskutierten Methoden. Wie keine andere, so scheint die Aufstellungs-Methode die Gemüter zu erhitzen und sie zu polarisieren. Von der Fachwelt ist diese Methode seit Anfang an kritisch beobachtet und die "Anhänger" liefern sich schon lange Duelle mit den "Widersachern". Doch erst seit einigen Jahren wird die Diskussion um den Methoden-Gründer Bert Hellinger auch in den Medien Fernsehen und Tagespresse ausgetragen. Nach einer kritischen Sendung der "Bayerischer Rundfunk" und einem polemischen Artikel in der "taz" [1] sahen sich zahlreiche Therapeuten, die mit Aufstellungen seit Jahren erfolgreich arbeiten, gezwungen, rechtfertigende Beiträge in der Presse zu veröffentlichen, beziehungsweise sich von der Art der Arbeit Hellingers zu distanzierten. [2]  Diese mediale Popularität hat auf der anderen Seite zur Folge, daß es heute kaum noch Menschen gibt, für die der Begriff "Familienaufstellung" ein völliges Novum wäre. 

Es scheint, daß nach dem anfänglichen "großen Boom" der Aufstellungen jeglicher Art und Couleur nun die Gegenbewegung, das „Rollback“ kommt, von Ernüchterung und Skepsis begleitet. Doch diese Entwicklung, die für manche innovative Methoden typisch ist, hat auch seine Vorteile. So ist heute, nach der anfänglichen Euphorie, eher möglich, die Aufstellungsmethode nüchtern auf ihre Auswirkung, ihre Vorteile und Gefahren zu untersuchen. Mehr den je ist es ratsam, über die Entwicklung der letzten Jahre zu reflektieren und für die Aufstellungsarbeit einen passenden und ihr gerechten Platz neben anderen Techniken und Verfahren zu suchen.

Wie von selbst hat sich das Systemstellen in den letzten zehn Jahren in zahlreiche Berufszweige verbreitet. Ursprünglich in der Familienberatung „zu Hause“, werden heute Aufstellungen in der Psychotherapie, Psychiatrie und alternativer Medizin, bei der Rechtsprechung, im Sport und sogar in kulturellen und künstlerischen Berufen [3] angewandt. Auch in beratenden Berufen arbeiten Unternehmensberater, Coaches, Mediatoren, Organisations- und Teamentwickler und Trainer mit der Systemstellen-Methode. So finden wir, wenn wir bei www.google.de die Stichworte „Coaching“ UND „Aufstellung“ eingeben, 19.200 Seiten, die beide dieser Begriffe beinhalten. Renommierte Coaching-Institute und namhafte Coaches haben die „System- oder die Organisationsaufstellung“ oft im Angebot. Und auch wenn sie es nicht immer „Aufstellung“ nennen, arbeiten viele Coaches und Berater mit Techniken, die aus den Prinzipien des Systemstellens abgeleitet sind. 

Was ist nun wirklich an der Methode „dran“, die einem Teil der Fachwelt als das reine Hokus-Pokus erscheint, andere Berater in ihr dagegen eine der wertvollsten Techniken der letzten zwanzig Jahre sehen? Ist sie, und falls ja, mit welchen Einschränkungen, wo und wie genau im Coachingprozess einsetzbar? Wo sind ihre Stärken und wo liegen die Grenzen der Anwendbarkeit?

Auf diese Fragen versucht die vorliegende Arbeit einige Antworten zu finden. Der Autor, der seit etwa drei Jahren hauptsächlich in der Tschechischen Republik mit Aufstellungen arbeitet, hat sich selbst sehr oft von der Wirkung der Methode überzeugt. Er ist sich aber bewußt, wie vorsichtig, behutsam und mit Bedacht die Methode anzuwenden sei, gerade in der Beratungs- und Coachingspraxis. Ihre teilweise Unerklärbarkeit (siehe unten) und die - wenn auch scheinbare - Nähe zu „Esotherik“ birgt in sich gerade bei Kunden aus der Wirtschaft gewisse Gefahren der rationell nicht ganz nachvollziehbaren und vor allem nicht nachprüfbaren Resultate. Diesem "esoterisch-nebelhaftem" Trend entgegenwirken möchte auch diese Untersuchung.

2. Begriffsklärung „Systemaufstellung“

Mit einer Systemaufstellung (bzw. dem Systemstellen) meinen wir ein räumliches Aufstellen von Stellvertreter aller oder nur einiger Teile (Mitglieder) eines Systems. Der Klient wird dabei aufgefordert, entweder mit Hilfe von anderen Menschen (z.B. andere Seminarteilnehmer, die die Stellvertreter-Rolle bekommen) oder aus Holzfiguren, Klötzchen, Kartons o.Ä. sein subjektives Bild der räumlichen Zusammenhänge zwischen den beteiligten Systemteilen zu bilden. Dabei kommt es nur auf die gegenseitige Position an, nicht auf die Gestik, Mimik oder Körperhaltung. Wichtig ist ebenfalls, daß der Klient zuerst ein Bild aufstellt, das seiner inneren Vorstellung der Ist-Situation entspricht, nicht wie er sich diese Situation wünschen würde.

Mit System verstehen wir in diesem Sinne die Menge der Einzelteile, die einen Bezug zueinander haben, sich gegenseitig beeinflussen (interagieren) und eine nach außen eingegrenzte Einheit (eben das System) bilden. So können wir als ein System die (Ursprungs-)Familie des Klienten sehen, das (Ehe-)Paar mit ihren eventuellen Kindern, aber auch eine Organisation, ein Betrieb, ein Verein oder eine andere strukturelle Einheit, die aus Menschen besteht. Als „lebende Systeme“ können wir aber auch Sub- oder Suprasysteme innerhalb eines größeren Unternehmen verstehen, zum Beispiel ein Struktursystem der Abteilungen oder ein System der Töchtergesellschaften innerhalb eines Konzerns. Auf der politisch-sozialer Ebene können wir auch die ethnische Minderheiten und ihr Verhältnis zum Staat(-system), die politischen Parteien oder Interessengruppen aufstellen. Wie im Kapitel 2.4.5 dargestellt wird, können wir auch die innere Wirklichkeit (z. B. die mögliche Entscheidungen) des Klienten als ein System auffassen.  

In den Aufstellungen treffen wir auf ein Phänomen, das zuerst ein wenig rätselhaft anmutet - auf "das wissende Feld". Offensichtlich ist gerade dieses Phänomen der Grund der großen Popularität der Aufstellungen in "esoterischen" Kreisen und deshalb auch die Ursache der teils heftiger Ablehnung in den "rationalen" Schichten der Bevölkerung. Praktisch alle Aufsteller (d. h. auch die sehr vorsichtigen und äußerst seriösen) kommen darin überein, daß sich oft während der Aufstellung Informationen zeigen, die vorher niemandem - zumindest nicht bewußt - zugänglich waren. Dieses "wissende Feld" könnte man verkürzt folgendermaßen beschreiben: Die Stellvertreter bekommen, einmal in die Rolle gestellt, häufig Gefühle oder körperliche Reaktionen, die für diejenige, welche die Stellvertreter vertreten, eigen sind oder waren. Es scheint, als ob allein die Position der Stellvertreter und die Beziehung zwischen ihnen untereinander tief verborgene Dynamiken offenbaren und Informationen liefern würde. Nicht selten bestätigen sich diese Informationen nach der Aufstellung. Diese Art des Auftauchens der Informationen wurde mit einigen Theorien zu erklären versucht - von der psychologischer Induktion bis hin zum morphogenetischen Feld eines Ruppert Sheldrake. [4] Bert Hellinger selber sagt zu diesem Phänomen lediglich, daß, obwohl wir bisher nicht wissen, warum es so sei, lasse es sich damit gut arbeiten. 

Einen wissenschaftlichen Versuch, dieses Phänomen zu erklären, unternahm Matthias Varga von Kibéd und die um ihn geformte Schule der Systemischer Strukturaufstellungen (SySt). Er geht davon aus, daß eine Nachbildung der Struktur eines Systems die innere Beziehungen zwischen den System-Elementen und somit auch die Informationen über die Qualität dieser Beziehungen sehr gut spiegeln (repräsentieren) kann. Somit ist an diesem scheinbar "rätselhaftem" Auftauchen von Informationen laut Varga von Kibéd nichts "mysteriöses". 

Formal gesehen gibt es zwei Arten der Systemaufstellung. Zum ersten sind es Aufstellungen, die in einer Gruppe mittels Stellvertretern durchgeführt werden. Diese Art wird zum Beispiel bei Seminaren, Weiterbildungsveranstaltungen, Team-Coaching und Team Developement Maßnahmen praktiziert. Die zweite Möglichkeit bilden Aufstellungen, wo die Positionen der einzelnen Teile des Systems (Stellvertreter) durch geeignete Positionsmarkierungen gebildet werden (Kartons, Figuren, Stühle und andere "Platzhalter"). Dieser Typ der Aufstellarbeit wird bei Einzelsitzungen benutzt. Mehr über die einzelnen Aufstellungsarten im Kapitel 3.1.
2.1 Der systemische Ansatz

"Systemisches Denken", "Ganzheitlichkeit", "Berücksichtigung der Komplexität", "Wechselwirkung" sind Begriffe, die nicht mehr aus der modernen Gesellschaft wegzudenken sind. Manchmal werden diese Begriffe als wohlklingende Modeworte ohne allzu größeren Inhalt benutzt. Doch wenn wir die Trends und Moden beiseite lassen, so verbirgt sich unter dem systemischem Ansatz vielleicht die bedeutsamste Entwicklung der menschlichen Wahrnehmung seit dem Wechsel vom magischen zum rationellen Denken. Das linear-rationelles Denken, das mit der Griechischen Philosophie anfängt und in den Wissenschaften des neuzehnten und zwanzigsten Jahrhundert gipfelt und gleichzeitig die beginnende Stagnation erlebt, arbeitet mit Polaritäten (entweder-oder, schwarz oder weiß), mit dem Ursache-Wirkungs-Modell (aus A kommt B) und der Analyse, die sich in immer stärker werdenden Spezialisierungen und Reduktionalismen verliert. 

Das systemische Denken hingegen postuliert, daß es in der Welt niemals vereinzelte Phänomene gibt, die man ohne der Berücksichtigung ihrer Umgebung untersuchen könne. Aus der linearer Kausalität wird ein zirkuläres Systemmodel, in welchem jedes Teil ein jedes andere beeinflußt und sich von diesem beeinflußt sieht. "There is not such thing as an infant - only the infant-mother unit" (Es gibt nie ein Kind an sich, immer nur die Einheit Mutter-Kind)" sagt zum Beispiel der englische Psychoanalytiker Donald Winnicott.

Mehr noch - es wird das sogenannte holistische Model der Wirklichkeit diskutiert, nach welchem die ganze Wirklichkeit in jedem Teil ihrer selbst beinhaltet sei. Wie in jeder Zelle das ganze Genom und damit die vollständige dem Organismus zu Verfügung stehende Information enthalten sei, so trägt möglicherweise jeder Mitglied eines Systems die Spiegelung aller anderen Mitglieder als der Ganzheit in sich.

Das theoretische Hintergrund zum systemischen Denken bildet die Systemtheorie, die auf den österreichischen Biologen Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) zurückgeht, und die Kybernetik, derer bekannter "Vater" der amerikanischer Mathematiker Norbert Wiener (1894-1964) ist. Bertalanffy entwickelte die Vorstellung des "Fliessgleichgewichtes" ("staedy state"), der Fähigkeit der (in seiner Sicht ursprünglich biologischer) Systeme, ihre Identität und Integrität zu bewahren, obwohl sie aus sich ständig verändernden, entstehenden und vergehenden Teilen bestehen. Die Kybernetik untersuchte ursprünglich die Struktur und Arbeitsweise komplexer mechanischer Rückkopplungssysteme, Automaten und Roboter. In der Gegenwart fließt jedoch die "biologische" und die "technische" Systemtheorie zusammen zu einer alle Sparten übergreifenden Meta-Wissenschaft, die die Funktionsweise jeder Art der Feedback-Mechanismen (Systeme) beschreibt.

Vereinfacht können wir sagen, ein System ist immer mehr, als die Summe seiner Teilen und es ist unmöglich, ein System in seiner Funktion und Reaktion zu verstehen, ohne dieses "Mehr" des Systems zu berücksichtigen. Das heißt, erst der Blick auf die Ganzheit der Systeme kann uns helfen, die Handlungen, die auf dem Niveau der einzelnen Teile (Mitglieder) des Systems stattfinden, zu verstehen. Anders gesagt: einem lebendigen Frosch (oder einem funktionierenden Betrieb) werden wir nie gerecht, wenn wir ihn in kleine, zu untersuchende Teile "zerschneiden". Erst wenn wir die Wirklichkeit des existierenden Systems in seinem Kontext (Umgebung) sehen und die Wirklichkeit der Systemmitglieder im Kontext des Systems, erst dann können wir einige Phänomene erklären, die bisher "rätselhaft" blieben.

2.2 Historische Entwicklung der Aufstellungsmethode

Die Anfänge der Aufstellungsmethode gehen auf den österreichischen Arzt und Psychotherapeuten Jakob Moreno (1889-1974). Dieser in Wien geborener und in den USA tätiger Therapeut entwickelte um das Jahr 1930 das sog. Psychodrama. Er kommt aus der Erkenntnis, daß jeder von uns ein Teil eines oder mehrerer Sozialsysteme ist, wo wir bestimmte Rolle(n) verkörpern. Dabei entstehen psychische Konflikte (Drama). Durch eine Reinszenierung der Rollen in einer Therapiegruppe können die Klienten ihre Konflikte mit der Umgebung besser verstehen und die Probleme, die in den Beziehungen zu den Mitmenschen und der Kommunikation zwischen ihnen liegen, lösen. Bei der Reinszenierung bedient sich Moreno neben Requisiten, Gestik und theaterähnlichen Auftritte bereits auch Stellvertreter der betroffenen Personen und Familienmitglieder aus den Reihen der Gruppenteilnehmer.

Virginia Satir (1916-1988), eine der bekanntesten amerikanischen Therapeutinnen des 20. Jahrhunderts, ging dabei weiter, indem sie die Bedeutung der räumlichen Position der einzelnen Familienmitglieder erkannte und noch mehr die Betonung auf die Beziehungen zwischen den einzelnen Stellvertreter legte. Ihre Methode, bekannt als „Familienskulpturen“ bzw. „Familienrekonstruktion“, entwickelte sie in den 50er und 60er Jahren des zwanzigsten Jahrhundert. 

In diesem Zusammenhang sollen wir auch die Gestalttherapie von Fritz Perls (1893-1970) nennen. Perls geht davon aus, daß der Mensch verantwortlich für seine Wirklichkeit ist und diese ununterbrochen formt. Sein Körper entscheidet dann, welcher seiner Erfahrungen er im Bewußtsein speichert und welche in Unbewußtsein abgeschoben werden. Durch das Zugänglichmachen dieser unbewußten (abgeschobenen) Anteile, dem „Gestalt geben“ all diesen Teilen, erkennt der Klient, daß das Problem letztendlich innerhalb seiner psychischen Struktur liegt und die Heilung durch die Reintegration der abgeschobenen Teile möglich ist. Diese Methode wird, genauso wie Satirs „Familienskulpturen“, bis heute in der Psychotherapie angewandt. 

Die Möglichkeiten der Sprache - in der Form von kurzen Metaphern, hypnotisch wirkenden Sätzen und bildhaften Äußerungen - für das Erreichen der im Unbewußten liegenden Persönlichkeitsanteilen erkannte der amerikanischer Psychiater Milton Erickson (1901-1980). Seine Hypnotherapie bildet eine der Grundlagen des modernen NLP und findet sich in der Grundausbildung zum NLP-Praktitioner wieder. (Sog. Milton-Modell.) Heute nutzen viele der Aufsteller diese Erkenntnisse und Verfahrensweisen in ihrer Arbeit.

Aus allen diesen Ansätzen geht die Arbeit des eigentlichen Begründers der Systemaufstellung, Bert Hellingers (*1925) hervor. Hellinger hat nach dem Studium von Philosophie, Theologie und Pädagogik und nach dem Arbeiten als Psychoanalytiker seine eigene Art der System- und Familientherapie entwickelt. Dabei ändert er radikal die bisherige therapeutische Verfahrensweise:


• Er reduziert drastisch die Anamnese des Klienten auf das für sein Problem „Wesentliche“.

• Die kommunikative Funktion der räumlichen Zusammenhänge wird durch den äußerst sparsamen Einsatz von inszenatorischen Mitteln (Gestik, Mimik) unterstrichen. 
• Er überläßt dem Klienten die volle Verantwortung für das Annehmen der Aufstellungsergebnisse.

• Er überträgt die Therapie auf eine philosophisch-tranksformative Ebene – das Stichwort hierbei ist „Annehmen, was ist“

• Er lehnt es ab, in das System als jemand "größer" einzugreifen. Die Therapeuten-Rolle, die ihm der Klient anbietet, lehnt er konsequent ab.


Speziell für Weiterentwicklung der Organisations- und Systemaufstellungen in der beruflichen Praxis haben die deutschen Aufsteller Matthias Varga von Kibéd (*1950) und Insa Sparrer (*1955) große Bedeutung. Sie haben die Systemische Strukturaufstellungen (SySt) entwickelt, die erlauben, auch die Struktur komplizierter Probleme zu untersuchen.

2.3 Bert Hellinger und das Familienstellen

Die Systemaufstellungen haben sich, wie bereits gesagt, aus der Arbeit Bert Hellingers entwickelt. Nicht zuletzt durch seine Auftritte vor großem Publikum, durch seine zahlreiche Bücher und Videos ist die "Familienaufstellung" heute so populär. Auch wenn es heute viele kritischen Stimmen zu Hellingers Arbeitsweise gibt, kann man die Aufstellungsarbeit nur sehr schwer verstehen, wenn man das, was Hellinger seit den achtziger Jahren des zwanzigsten Jahrhundert geleistet hatte, nicht mit berücksichtigt.

Hellinger vertritt die Ansicht, daß in der Arbeit mit dem Klienten die Bilder und die sehr kurzen, archaisch anmutenden Sprachäußerungen ("Ich gebe dir die Ehre", "Jetzt sehe ich dich", "Ich trage die Verantwortung"...) tiefer, direkter und nachhaltiger wirken als längere sprachliche Analysen und rationale Einsichten. Obwohl die Aufstellungen Bert Hellingers, von außen gesehen, sehr oft als autoritär, manipulativ und rechthaberisch wirken mögen (was ihm auch massiv vorgeworfen wurde), geht es Hellinger weniger um das Finden der allgemeinen Wahrheiten und entgültigen Lösungen, sondern vielmehr um ein operatives Vorgehen in einem konkreten Fall der soeben vorhandenen Problematik des Klienten. Seine Arbeit ist radikal präsentisch zu nennen. [5] Sie wurzelt im Hier und Jetzt und dem unbegrenzten Vertrauen in die sich zeigende Wahrheit des aufgestellten Systems. Deshalb sind Hellingers Aussagen in einer Aufstellung als momentane Aufnahmen dessen zu verstehen, was sich gerade, quasi vor unserem Augen, im Prozeß befindet. So arbeitet er äußerst effektiv mit den Informationen, die eben vorhanden sind und beim Klienten in Vordergrund der Problematik stehen (d.h. akut sind). Unter diesem Aspekt hat seine Arbeit zu dem "Short Therapy"-Ansatz Steve de Shazer's gewisse Nähe.

Nach Hellingers Worten fußt seine Arbeit auf einer phänomenologischen Haltung. Das bedeutet für ihn vor allem die Bereitschaft, sich den vielfältigen Phänomenen, so wie sie in der Aufstellungssitzung (und der Welt im allgemeinen) auftauchen, ohne innerer Wertung auszusetzen. Die erste und wichtigste Voraussetzung dafür ist die Absichtslosigkeit. Denn wer Absichten hat, sagt Hellinger, trägt ein bereits vorgefaßtes Bild in sich und interagiert damit mit der Wirklichkeit des Klienten-Systems, beeinflußt diese und verhindert so, daß das System selbst zu einer optimaler Lösung gelangt. Diese innehaltende und sich zurücknehmende Haltung stellt Hellinger der nach dem Subjekt der Untersuchung ausgreifenden Handlung des forschenden Wissenschaftlers gegenüber.

Wie wir hier sehen, kommt Hellinger in seiner Auffassung der Therapie bzw. der Beratungsarbeit eine meditativen Zen-Praxis viel näher, als einer direktiven Psychotherapie. Wenn man seine viel diskutierten "therapeutischen" Handlungen nicht philosophisch versteht, versteht man sie überhaupt nicht. Seitens der Psychotherapie, die (berechtigterweise) von einem "kranken Patienten" ausgeht, führt diese seine Haltung verständlicherweise immer wieder zu eklatanten Mißverständnissen und heftiger Kritik führen.  Nach Hellinger wird das Verborgene in dem Klienten-System erst durch diesen Rückzug des Aufstellungsleiters sichtbar. Derjenige, der diese Haltung über gewisse Zeit aushält, wird nach und nach der Zusammenhänge gewahr, welche sich zu bestimmten "Ordnungen" zu gruppieren beginnen.

Diese "Ordnungen", die ich im Kapitel 2.5 kurz vorstelle,  sind es nach Hellinger, die im System beachtet werden müssen, nicht, wie manche seine Kritiker behaupten, weil sie "Hellinger'sche absolute Wahrheiten" darstellen, sondern weil sie sich immer wieder zeigen und offensichtlich jedem System immanent sind. [6] 
Wir werden im Weiteren sehen, wie sich aus diesen "Ordnungen" interessante Zusammenhänge für die System-Aufstellungen in der Coachingarbeit ergeben.

2.4 Die Systemaufstellung im beruflichen Kontext

Hellinger selbst äußerte sich selten zum Thema Aufstellungen im beruflichen Milieu. In einigen seiner Bücher finden wir allgemeinen Beschreibungen von seiner Arbeit in Kliniken und Krankenhäusern. In einer kurzen (35 min.) Videokassette mit dem Titel: "Organisationsberatung und Organisationsaufstellungen" beantwortet er einige Dutzend Fragen zu diesen Themen (Interviewer: Johannes Neuhauser). Obwohl einige der Aufsteller aus dem Umfeld von Hellinger bereits in der Mitte der Neunziger Jahre mit Aufstellungen von Organisationen und anderen Systemen begannen, dauerte es noch etwa fünf Jahren, bis die ersten Publikationen zum Thema "Organisationsaufstellung" erschienen. [7]

Etwa ab dem Jahr 2000 werden mannigfaltige Formen der Aufstellungen sehr populär. Mit dem erscheinen des Buches von Matthias Varga von Kibéd und Inse Sparrer mit dem Titel "Ganz im Gegenteil - Tetralemmaarbeit und andere Formen Systemischer Strukturaufstellungen" wird die Arbeit dieses Autoren- und Wissenschaftlerpaares auf dem Gebiet der Strukturaufstellungen der breiteren Öffentlichkeit bekannt. Die beiden Autoren stellen in diesem Buch gleich mehrere Dutzend verschiedenen Aufstellungsformen vor, von bekannten wie Organisations- Team- und Zielaufstellung, bis hin zu recht exotischen Formen wie "Kenopythagoräische Aufstellung" oder "Aufstellung ohne Aufsteller". (Siehe weiter im Kapitel 2.4.2 Weitere experimentelle Formen der Aufstellung.)

Wie ich in der Einführung erwähnt habe, sind die Jahre 1998-2002 gekennzeichnet durch eine Aufstellungs-Euphorie mit dem Entwickeln von immer neueren Formen der Aufstellungsarbeit, die teils zweifelhafte Ergebnisse lieferten. Nur zur Illustration möchte ich ein Treff einer deutschen Regionalgruppe "experimentelle Aufstellungsarbeit" schildern, in Rahmen dessen wir eine "Eneagramm" - Aufstellung durchgeführt haben. Eneagramm ist eine neunteilige Typologie menschlicher Charaktere bzw. psychologischer Entwicklungsrichtungen. [8] Der Klient wurde gebeten, für sein Problem neun Stellvertreter aus den versammelten Personen zu wählen (für jedes der neun Typen einen) und sie "nach seinem Gefühl" aufzustellen. Die ganze Aufstellung war hochgradig spannend und geladen, die Stellvertreter der einzelnen Eneagramm-Archetypen zeigten eine Menge an Reaktionen, Informationen und Handlungsvorschlägen - aber niemand konnte das, was vor unseren Augen vorging, deuten oder auch nur verstehen. Die praktische Verwertbarkeit für den Klienten tendierte gegen Null.

Heute werden von den meisten Aufstellern wieder nur die bewährten Formen im Rahmen des Systemstellens verwendet. Einige davon möchte ich im Weiteren näher erläutern.

2.4.1 Organisationsaufstellungen im weiteren Sinne

Als Organisationsaufstellungen im weiteren Sinne bezeichne ich die Aufstellungen, die im beruflichen Milieu - sei es innerhalb eines Coachingsauftrag, sei es in anderen Formen der beruflichen Beratungstätigkeit - stattfinden. Die Organisationsaufstellungen i.w.S. ist ein Oberbegriff für viele Aufstellungsformen, denen der Bezug zum Unternehmen gemeinsam ist. Diese Oberbezeichnung sollte von den Aufstellungen der konkreten Organisation des Unternehmens unterschieden werden, für die ich die Bezeichnung "Firmenaufstellung" benutze. 

In letzter Zeit benützen einige Autoren. [9]  für die Organisationsaufstellungen i.w.S. die Bezeichnung "Change-Management-Simulation". Dieser Begriff beschreibt recht gut das wesentliche der Organisationsaufstellung. Denn in erster Linie geht es bei dieser Arbeit um das Testen der Beziehungen und Entwicklungen innerhalb eines sich verändernden dynamischen Systems.  

Formal können wir zwei Hauptgruppen der Organisationsaufstellungen unterscheiden mit folgenden Untergruppen:

1. Organisationsaufstellungen, die in einer Gruppe mit Stellvertreter durchgeführt werden


a. - innerhalb eines Seminars mit fremden Teilnehmern


b. - im Betrieb mit zugeladenen Stellvertreter von außen


c. - im Betrieb mit der (Teilen der) Belegschaft als Stellvertreter

2. Organisationsaufstellungen, die in einer Einzelsitzung (mit Positionsmarkierungen) durchgeführt werden.

Inhaltlich können sehr viele unterschiedliche Organisationsaufstellungen durchgeführt werden. Aus den bekannteren möchte ich aufführen:

1. Firmenaufstellungen (oder Organisationsaufstellung im engeren Sinne) 

2. Team-Strukturaufstellung, Teamgeist-Aufstellung u. Team-Konfliktaufstellung
3. Projektaufstellung (es werden die Projektmitglieder, Ziele, Ressourcen, der Markt usw. aufgestellt)

4. Zielaufstellung (eine nützliche Form zur Findung und Spezifikation des Zieles, für Coaching-Einzelsitzung ideal)

5. Resourcenaufstellung (dazu gehört auch die von mir entwickelte Aufstellung des übernommenen Geldglaubenssatzes)

6. Hierarchienaufstellung (speziell für unklare Kompetenzen und Verantwortungen im Betrieb)

7. Problemaufstellung
8. Aufstellung des ausgeblendeten Themas
9. Verdeckte Aufstellungen

2.4.1.1 Firmenaufstellung 
Die wohl häufigst durchgeführte Systemaufstellungen im beruflichen Kontext sind die Firmenaufstellungen (die in der Literatur manchmal als die Organisationsaufstellungen im engeren Sinne bezeichnet werden). Oft ist es ratsam, am Anfang eines größeren Coachingsauftrags durch eine Firmenaufstellungen die Strukturen und inneren Zusammenhänge im Betrieb zu klären. Ob es sich um eine kurze Aufstellung mittels Figuren, Klötze oder Kartons handelt, oder um eine, die mit "echten" Stellvertretern innerhalb einer Gruppe, die Orientierungshilfe, die diese Aufstellung liefern kann, ist sowohl für den Klienten, wie auch für den Coach sehr groß. 

Meistens werden folgende Elemente des Betriebs bzw. der Organisation aufgestellt:
- der Klient 
- die Firma (Organisation)

- die Leitung (der oder die, "die entscheiden")

- die wichtigsten Mitarbeiter (oft die, welche in einem Konflikt zum Klient o. zur Firma stehen)

- die wichtigsten organisatorischen Strukturen (Abteilungen, Außendienst, Verwaltungsrat usw.)

- die Kunden der Firma bzw. der Organisation

Zu dieser Grundstruktur können nun je nach der Spezifikation des Auftrags des Klienten viele andere Elemente dazukommen, z.B. die früheren Mitarbeiter, die Firmengründer, die Ziele der Firma, die konkurrierende Firmen, der Standort usw.

2.4.1.2 Arbeitsgruppen- bzw. Teamaufstellungen

Wo wir unter dem Begriff Arbeitsgruppe meist eine zeitlich begrenzte, organisatorisch bedingte Gruppe an Menschen mit einer gemeinsamer Arbeit bzw. Zielsetzung verstehen, ist der Begriff Team im systemischen Sinne enger gesetzt - hier geht es nicht nur um die arbeitsteilige Verrichtung bestimmter Aufgaben oder Erreichung bestimmter Ziele, sondern auch um die innere Konsistenz solch einer Gruppe - ein Team impliziert eine gemeinsame Identifikation mit den Aufgaben bzw. Zielen. 

So ist das, was das Team positiv gegenüber der Arbeitsgruppe unterscheidet der Synergieeffekt - systemisch gesehen hat ein Team mehr "Systemenergie" (oder "Teamgeist"), was zur erhöhtem Zusammenhalten, zu Effektivität, Motivation, Kompetenz und anderen Vorteilen führen kann. Auf der anderen Seite ist ein Team gerade durch die höhere innere Bindung und die differenzierten Verbindungen unter den Teammitglieder auch ein wesentlich kompliziertes und mehrschichtiges  System, das dazu neigt, bei den Aufstellungen schneller in das Persönliche abzugleiten. 

In den Arbeitsgruppen- und Teamaufstellungen werden meist die einzelnen Menschen (bei kleineren Gruppen bzw. Teams ist es ratsam sie alle aufzustellen) im Vordergrund stehen. Dazu stellt man noch die Aufgabe bzw. das Ziel und je nach der Problemstellung die begleitende Strukturen und Instanzen.

Dieser Typ der Aufstellungen eignet sich sehr gut bei der Teamentwicklungsarbeit: Es werden Aufstellungen mit dem ganzen Team gemacht, wobei einer aus dem Team (der Teamleiter, das "Problemkind" oder ein anderer, im Focus stehender Teammitglied) die Situation, wie er sie im Moment sieht, aufstellt, andere können die Positionen nun ändern, kommentieren, sie können in den Rollen wechseln usw. Der Erfahrung nach ergibt es sich bei dieser Arbeit nicht nur viele Aha-Erlebnisse, sondern ein solches Aufstellen ist sehr kurzweilig und unterstützt das Zusammenhalten des Teams und die Beziehungen untereinander. 

Natürlich können diese Aufstellungen auch ohne der Anwesenheit von anderen Teammitglieder gemacht werden - dann zum Beispiel, wenn die Teamleitung Fragen und Unklarheiten hat, die nicht mit den anderen erörtern möchte.

2.4.1.3 Projektaufstellungen

In den Projektaufstellungen werden die bestehenden oder geplanten Projekte mit allen wichtigen, dazugehörenden Komponenten und/oder Menschen aufgestellt. Dabei wird überprüft, ob und falls ja, wo sich in der Projektplanung und -Durchführung Fehler, logische Unvereinbarkeiten, Ressourcenschwächen und menschliche Risiken eingeschlichen haben. 

Da in den Aufstellungen jeder mit jedem interagieren kann (d.h. jedes Systemmitglied mit jedem anderen in Verbindung treten kann), ist es möglich, sehr schnell einen "Gesamtüberblick" über die Komplexität des Projekts zu bekommen und dabei Prioritäten und wichtigste Beziehungen zwischen den betroffenen Elementen zu ergründen. [10]
Um ein kleines und sehr verkürztes Beispiel einer Projektaufstellung aufzuführen: Bei einer Aufstellung für den Chef  der Firma X handelte es sich um eine Produktion eines kurzen Werbefilms über die Tätigkeit der Firma. Dieser Film sollte in der Firma gedreht werden und daraus eine Kunden-CD-ROM produziert werden.  Aufgestellt hatte der Chef innerhalb eines Seminars, das mit ca. 25 Teilnehmern stattfand. Die Seminarteilnehmer standen in diesem Fall mit der Firma nicht in Verbindung.

Es wurden aufgestellt:

• Der Firmenchef Herr A

• Der Projektleiter Herr B (beschäftigt mit der Planung, der Koordination und der Kommunikation mit der beauftragter Werbeagentur)

• Das Projekt (in diesem Sinne die fertige CD-ROM)

• Die beauftragte Werbeagentur

• Das Kamerateam (das durch die Dreharbeiten in der Firma recht präsent und durch die Werbeagentur engagiert werden sollte)

• Die Beschäftigten der Firma (hier wurde lediglich ein Stellvertreter für alle gewählt)

Bereits bei der Aufstellung des "inneren situativen Bildes" des Chefs wurde klar, daß in dieser Aufstellung die Belegschaft der Firma und der Chef auf der einen Seite stehen, das Kamerateam, die Werbeagentur und das Projekt auf der anderen Seite des Raumes und der Projektleiter auf einem ziemlich verlassenen "Vermittlerposten" irgendwo in der Mitte. Im weiteren Verlauf der Aufstellung stellte sich als die größte Schwierigkeit die Kommunikation (bzw. die Vermittelbarkeit der eigenen Ziele) zwischen der Werbeagentur und der Belegschaft der Firma heraus. Die "Beschäftigten" reagierten weniger negativ auf die Störungen des Kamerateams, wie auf die vermeintliche Arroganz der Werbeagentur, lediglich mit der Firmenführung "aus der Ferne" zu kommunizieren. Die Werbeagentur ihrerseits zeigte Tendenzen, das Projekt als "ihr Projekt" zu verstehen, in das sie sich nicht hineinreden lassen wollte und schon gar nicht durch die Belegschaft. Auf dieser Weise konnte man die mit diesem Projekt verbundene Dynamiken entdecken und sie in die weiteren Projektvorbereitung regulierend einplanen.

2.4.1.3 Zielaufstellungen

Die Zielaufstellungen können nicht nur der Findung, der Auswahl bzw. der Entwicklung von persönlichen- und Firmenzielen dienen, sondern eignen sich im Rahmen einer (oder mehrerer) Aufstellung(en) sehr gut, als Hilfsmittel in den ersten beiden Phasen des Zielvereinbarungsprozesses (Vorbereitungsphase und Zielvereinbarungsphase) in einer Firma eingesetzt zu werden. 

Zur Zeit erfährt diese Form der Systemaufstellung die wahrscheinlich größte Verbreitung im Einzelcoaching als Hilfe im Lebensplanungsprozeß. Hier kommt der größter Vorteil der Aufstellungstechnik - die Visualisierung von komplexen Zusammenhängen - voll zur Geltung. Der Klient kann durch die Veränderung der Positionen der Stellvertreter (Figuren) einen direkten, sowohl erkennenden wie emotionalen Zugang zu den Zielen und den sie betreffenden Zusammenhängen bekommen. Er bekommt bei der Zielentwickelung und -findung einen direkten Feedback und kann selber einsehen, was für diesen Prozeß von Wichtigkeit ist. Wie bei anderen Aufstellungen, auch hier kann der Aufsteller/Coach entweder eine Aufstellung in einer Gruppe durchführen, oder eine Individualaufstellung mittels Figuren.

Bei den Zielaufstellungen können alle Komponenten der Zielfindung, Zielentwicklung und der Zielverwirklichung aufgestellt werden. So könne z.B. Stellvertreter (oder Figuren) ausgewählt werden für die verschiedene Ziele, die zur Auswahl stehen, für die Zielmerkmale (Inhalte, Intensität), für benötigte Fertigkeiten oder Fähigkeiten, für die Kontrollinstanzen wie Feedback und für Motivatoren. Es können persönliche Ziele aufgestellt werden, familiäre und Karriereziele und diese können auf die Vereinbarkeit mit den Firmenzielen überprüft werden. Ebenso können wir mit der Komponente Zeit arbeiten - es können einzelne Abschnitte der Zielverwirklichung aufgestellt werden, Zeitlimite und der Zeithorizont der Zielerreichung.

2.4.1.5 Resourcenaufstellung

Unter Ressourcenaufstellung verstehen wir alle Aufstellungen, die sich mit dem Verhältnis des Klienten (bzw. des Unternehmen) zu seinen Ressourcen - ob bereits bekannten, oder noch unbekannten - beschäftigen. Dabei kann es sich sowohl um materielle, wie humane oder ideelle Ressourcen handeln, um innere wie äußere Ressourcen.

Das Konzept der Ressourcenaufstellung geht von der Annahme aus, daß der Klient (bzw. das Unternehmen) mit den Ressourcen, die ihm zur Verfügung stehen, ein System bildet, d.h., das es sich hier also um eine wechselseitige Beziehung handelt. Das kann entweder auf der realen Ebene passieren (so z.B. die wechselseitige Beeinflussung und die Systembildung zwischen einem Unternehmen und seinen Human Ressource), wie "nur" in dem inneren Bild des Klienten. Mit anderen Worten: Das, was der Klient von seinen Ressourcen glaubt, wird er auch verstärkt antreffen. 

So ist die Ressourcenaufstellung nicht nur dazu geeignet, das komplexe Verhältnis zwischen dem Klienten und seinen Ressourcen zu erhellen, sondern kann auch die Klarheit darüber bringen, was die Glaubensätze, die ihn bei der Wahrnehmung seiner Ressourcen beeinflussen, sind und wo sie herkommen.

Eine der Formen der Ressourcenaufstellung sind sog. "Aufstellung der Geldglaubensätze", die ich im vergangenen Jahr entwickelt habe. [11] Dabei werden die Überzeugungen des Klienten (sog. Geldglaubensätze) aufgestellt und dabei untersucht, woher diese Glaubensätze kommen. Allein die Entdeckung, daß ich in der Wahrnehmung der mir zu Verfügung stehenden Ressourcen nicht "objektiv" bin, sondern subjektiven Sichtverformung unterliege, kann den Zugang zu der Ressourcenfindung und Verwaltung verändern. 

2.4.1.6 Hierarchienaufstellung

(In der Literatur ist auch die Bezeichnung "Hierarchienebeneaufstellung" zu finden.) Hierbei werden die Hierarchien-Ebene eines komplexen Unternehmens oder einer Organisation aufgestellt. 

Diese seltene Form der Aufstellung ist überall dort angebracht, wo es sich um komplexen hierarchischen Strukturen handelt, vorwiegend dann, wenn sich diese in einem Wachstums-, Veränderungs- oder einem Reorganisationsprozeß befinden. 

Es werden lediglich Stellvertreter für die verschiedenen Ebenen, Abteilungen, Komitees, Mutter- und Töchterunternehmen usw. aufgestellt, nicht für die einzelne Personen des Unternehmens oder der Organisation. So dient diese Form der Aufstellung nicht der persönlichen Klärung ("wer hat hier wem was zu sagen" - das kann man gut in einer "normalen" Organisationsaufstellung herausfinden), sondern mehr der Findung der optimalen "Befehlsstruktur".  

Ziel der Aufstellung ist somit die Orientierung in der Struktur und die damit verbundenen Klärung der Verantwortung und der Kompetenzen, sowie die Beseitigung von "Sackgassen" und "Schleifen" in der Hierarchie und die Glättung der Kommunikation zwischen den Ebenen.

2.4.1.7 Problemaufstellung

Der Problemaufstellung, zuerst von Matthias Varga von Kibéd entwickelt, liegt der Ansatz von Ludwig Wittgenstein [12] wie auch die Lösungsorientierte Kurztherapie von Steve de Shazer [13] zugrunde. 

Vereinfacht gesagt ist ein Problem eine negativ bewertete Bezeichnung für einen bestimmten Komplex an Tatsachen, Strukturen und Ereignissen, für das wir dann eine (positiv bewertete) Lösung suchen. Dabei handelt es sich aber lediglich um unsere Sicht und Bewertung, nicht um (wie irrtümlich von uns angenommen) objektive Tatsache. Ein gebrochenes Bein ist nur solange ein Problem, bis es sich zeigt, daß ich deswegen nicht eingezogen werde und mir so der Kriegsdienst erspart bleibt. [14] Wir alle haben unsere Fähigkeiten nur durch die Bewältigung vergangener "Probleme" entwickelt. 

Es ist sehr lehrreich, genau zu schauen, wie wir in unserem Bewußtsein durch die Bewertung aus Ereignissen Probleme kreieren und wann das Problem nicht besteht - das heißt, unter welchen Umständen sich das Problem aus seinen "Bestandteilen" nicht oder nicht mehr zusammensetzt. Der Beobachtungsfokus ist hierbei auf die Lösung gerichtet, also auf die Abwesenheit des Problems und nicht auf das Problem selbst. Nach Wittgenstein "gehören die Tatsachen alle zu der Aufgabe, nicht zur Lösung".  Das kann auch so übersetzt werden: wenn wir auf das Problem schauen, schauen wir in der Lösung entgegengesetzte Richtung. 

Bei der Problemaufstellung ist die inhaltliche Analyse des Problems genauso unwichtig, wie eine ausführliche Problembeschreibung (also die Semantik). Was interessiert, ist die Struktur (oder die Syntax) des Problems, also der Prozeß, wie es sich (im Bewußtsein des Klienten) konstruiert. Nur wenn wir diese Konstruktion ans Licht bringen, besteht die Möglichkeit zur Dekonstruktion, oder, um im Bilde zu bleiben, zur Drehung des Klienten um 180° - nämlich vom Problem zur Lösung.  Wie Wittgenstein in seinem Tractatus schreibt, "Die Lösung des Problems des Lebens merkt man am Verschwinden dieses Problems". (Tractatus Philosophicus, Satz 6.521)

Am Anfang dieser Aufstellung schildert der Klient deshalb sein Problem entweder überhaupt nicht, oder nur äußerst knapp. Es reicht, daß der Klient bei dem Initialsgespräch das Vorhandensein - sprich das Bewußtsein - eines Problems hat. Es werden sechs Elemente aufgestellt - die "Bestandteile" des Problems, ohne welchen das Problem nicht als solches zu erkennen wäre:

• Der sog. Focus, d.h. der Träger des Problems (in der Regel der Klient)

• Das Ziel (bzw. die Richtung - das, was man erreichen möchte und wohin man sich dabei bewegen möchte)

• Das Hindernis (das, was einen bremst, das Ziel sofort zu erreichen. Das Hindernis stellt sich oft im weiteren Verlauf als das, was uns davor bewährt, das Ziel zu schnell zu erreichen und uns deshalb Kraft und Fähigkeiten verschafft)

• Die (ungenutzten) Ressourcen (das, was wir noch nicht oder nur ungenügend zur Lösung eingesetzt haben)

• Der verdeckte Gewinn (das, was uns den Nutzen daraus gibt, daß wir das Problem bisher nicht gelöst haben - ein Element, das oft für große Überraschungen sorgt!)

• und das nächste Problem (oder die künftige Aufgabe - nach jeder Problemlösung stellt sich eine künftige Aufgabe, derer Same bereits im vorliegenden Problem beinhaltet ist.)

Die Problemaufstellung gibt zahlreiche Hinweise auf die verborgenen Zusammenhänge zwischen den Bestandsteilen des Problems. Für Klienten, die gewöhnlich "alles verstehen" und dadurch die tiefere Wirkung der Aufstellung auf das Unterbewußtsein schwächen, ist diese Form der Aufstellung, wegen ihrer Abstraktheit, sehr geeignet. Der Klient bekommt zwar zahlreiche Informationen und Hinweise zu den Zusammenhängen, ihre (Um-)Deutung im Sinne der gewohnten Wirklichkeit des Klienten ist jedoch schwierig. Dadurch ist der Klient gewissermaßen gezwungen, die Aufstellung, das Wahrgenommene auf sich wirken lassen, ohne es sofort kognitiv zu verarbeiten. Das kann eine sehr heilsame Wirkung haben. 

2.4.1.8 Aufstellung des ausgeblendeten Themas

Ähnlich wie die Problemaufstellung, auch diese Aufstellungsform geht auf Varga von Kibéd zurück. Es ist quasi eine Verkürzte Form der Problemaufstellung, eine Form, die dann angebracht ist, wenn dem Aufsteller nur kurze Zeit zur Verfügung steht. 

Für diese Aufstellung werden vom Klienten drei Stellvertreter ausgewählt:

• Der Klient

• Das "offizielle" Thema (also das Thema, das der Klient gerne bearbeiten würde)

• Das "verdeckte" Thema (also das Thema, worum es in der Wirklichkeit geht, das der Klient aber nicht sehen möchte)

Auch diese Aufstellung zielt also auf das, was quasi dem Problem (dem "offiziellen" Thema) entgegenliegt, was es nicht ist - also auf die Lösung. 

Statt der drei unbeachteten Elemente der vorherigen Form (zur Erinnerung: bei der Problemaufstellung sind es die unerkannten Ressourcen, der verdeckter Gewinn und das nächste Problem) haben wir es hier lediglich mit einem unbeachteten Element zu tun. Aus meiner Erfahrung kann ich sagen, daß es immer wieder im höchstem Maße erstaunlich ist, zu beobachten, wie positiv es sich auf den Klienten auswirkt, einem oder mehreren vorher unbeachteten Aufstellungs- oder besser gesagt Systemelementen in der Aufstellung zu begegnen. Ob es sich um reale Personen handelt, oder um Abstrakta wie das ausgeblendete Thema, bereits schon das Auftauchen dieser Elemente erweitert die Sicht des Klienten, sein inneres Bild der Realität und ermöglicht es ihm, das zuzulassen, was er vorher nicht gesehen werden wollte. 

2.4.1.9 Verdeckte Aufstellungen

Verdeckte Aufstellungen sind deshalb wichtig, weil es gerade im beruflichen Beratungsprozeß recht häufig vorkommt, daß der Klient es nicht möchte, vor anderen (sei es andere Seminarteilnehmer, sei es eingeladene Aufstellungsstatisten) über die Betriebsangelegenheiten zu sprechen. In solchen Fällen geben uns die verdeckten Aufstellungen ein Instrument in die Hand, das dem Klienten ermöglicht, eine Aufstellung mit Menschen als Stellvertreter durchzuführen und trotzdem nicht etwaige Betriebsgeheimnisse oder Interna zu äußern.

Bei den Verdeckten Aufstellungen werden im Vornherein die einzelnen Elemente mit Buchstaben, Zahlen oder mit Decknamen versehen und das System dann anonym aufgestellt. Die Stellvertreter haben dabei außer der Position und der zeitlichen Reihenfolge (siehe dazu das Kapitel 2.5 - Die wichtigsten Regeln der Systemaufstellungen) der Stellvertreter keine andere Informationen. Nur der aufstellende Klient und der Aufsteller kennen die wahren Bedeutungen der aufgestellten Elemente.

Diese Aufstellungen verlaufen ganz ähnlich, wie andere Aufstellungsformen - es spielt also keine Rolle, ob die Stellvertreter wissen, wen sie darstellen oder nicht. 

2.4.2 Weitere experimentelle Formen der Aufstellung

Es werden sehr viele weiteren, mehr oder weniger sinnvollen Formen denkbar - von der Tetralemma-Aufstellung, wo wir als Entscheidungshilfe zwischen "dem Einen" und "dem Anderen" (also ein klassisches Dilemma) noch zwei weitere Elemente aufstellen für "sowohl das eine als auch das andere" und "weder das eine noch das andere", bis hin zum Aufstellen der inneren Stimmen des Klienten im Sinne der "Voice Dialogue" Methode [15]. 

Es zeigt sich, daß es nicht nur physischen Systeme sein müssen, die aufgestellt werden können. Da sich bei den Aufstellungen auch um die Klärung und ggf. die Modifikation des inneren Bildes des Klienten handeln kann, können auch ideelle, gedankliche oder abstrakte Systeme aufgestellt. Wo es sich bei den "klassischen" Aufstellungen wie Familien- oder Organisationsaufstellung um Modelle der Wirklichkeit handelt, die die Komplexität der Beziehungen zwischen den Systemelementen übersichtlich und schnell darstellen können, geht es bei den experimentellen Aufstellungen um Modelle des Gedachten, des inneren, psychischen Mikrosystems [16] des Klienten, die zur Klärung der eigenen Bewegungsgründe und einer Selbst-Orientation dienen. 

Es ist noch zu früh, um über die praktischen Unterschiede in der Wirkungsweise dieser zwei Richtungen zu urteilen. Sofern es dem Autor bekannt ist, wurde über dieses Thema noch keine Untersuchung durchgeführt, ja die Thematik selber ist noch nicht ausgearbeitet und publiziert worden. 

Die experimentelle Aufstellungen scheinen eine ganz neue Dimension der Aufstellungsarbeit zu öffnen - die der bewußten Konstruktion der (inneren) Realität, so wie sie z.B. in NLP gedacht wird. Wir sind nicht nur das, was wir wahrnehmen, wir sind auch und vor allem das, worüber wir überzeugt sind. Die Veränderung dieser Überzeugung, dieses inneren Selbstbildes, kann und wird eine Selbstentwicklung im besten Sinne bedeuten. 

2.5 Die wichtigsten Regeln der Systemaufstellungen

Obwohl diese Arbeit keinesfalls als eine Anleitung zum Systemstellen gedacht ist, möchte ich die drei wichtigsten "Ordnungen" oder auch Regeln vorstellen, die in einem System zu beachten sind. Das grobe Wissen um diese Regeln unterstützt meines Erachtens das Anliegen dieser Untersuchung - das Ausloten der Möglichkeiten der Aufstellungstechnik in der Beratungs- und Coachingpraxis. Diese Regeln wurden im Einklang mit der Systemtheorie in vielen Aufstellungen empirisch gefunden und bestätigt. [17] Wir könne sie auch die systemerhaltende Prinzipien nennen. 

Diese systemischen Hauptregeln sind:

• Das Recht auf Zugehörigkeit (Bindung)

• Der Vorrang des Früheren vom Späteren (Ordnung)

• Der Ausgleich vom Nehmen und Geben (Austausch)

Darüber hinaus, quasi als Meta-Regel, existiert die Notwendigkeit, das, was ist, zu anerkennen bzw. es zu würdigen.

Das Recht auf Zugehörigkeit besagt, daß jedes Element, das zum System gehört, ein gleiches Recht auf die Zugehörigkeit hat, wie jedes andere Element. Sie ist demnach eine Bindungsregel. Es wirkt also systemschädigend, wenn z.B. einige Mitglieder des Systems einem anderen Mitglied dieses Recht verweigern. Das kommt in Betrieben und Organisationen recht häufig vor, so beispielsweise bei Mobbing, bei unrechtmäßigen Kündigungen oder auch bei einem Führungswechsel, wenn der neue Chef den alten herabsetzt und schmäht. 

Obwohl es den meisten Menschen in solchen Situationen nicht bewußt ist, sorgt das systemerhaltende Prinzip dafür, daß ein solches ausgeschlossenes Systemmitglied solange im System energetisch präsent ist (man könnte auch ein wenig flapsig sagen "umhergeistert"), bis ihm eine Würdigung zuteil kommen wird. Siehe dazu auch das Beispiel im Kapitel 6.2.

Es sind aus der Praxis zahlreiche Fälle dokumentiert worden, in welchen bereits die Umbenennung eines Unternehmens scheinbar rätselhafte massive Schwierigkeiten hervorgerufen hatte. Fusionen, Restrukturierungen und feindlichen Übernahmen sind oft von solchen Erscheinungen begleitet. Auf der anderen Seite ist und war die Pflege der Tradition, sei es "nur" durch eine kleine Gedenktafel, immer ein Zeichen eines erfolgreichen Unternehmens. 

Der Vorrang des Früheren vor dem Späteren stellt eine hierarchische Regel in Systemen dar. Auch und gerade in der Zeitalter der flachen Hierarchien und der Teamarbeit müssen in den Organisationen und Unternehmen Verantwortungs-Hierarchien beachtet werden. Die Gleichwertigkeit der Zugehörigkeit ist nicht mit 

der Gleichberechtigung bei ungleicher Verantwortung zu verwechseln. 

Das Frühere sorgt - zumindest gewisse Zeit - für das Spätere, es übernimmt die Verantwortung (z.B. für das Lehren) und hat einen natürlichen Kompetenzvorsprung. Dafür muß es in einem funktionierenden System den Vorrang genießen.  

Diese systemische Aufstellungsregel steht im Mittelpunkt der Kritik der Aufstellungsarbeit. Sie wird in einem konservativen, patriarchalen Sinne mißdeutet. Abgesehen davon, daß es - genau betrachtet - ein natürliches Prinzip darstellt, das überall in der Natur beobachtbar ist, kommt die Kritik meistens aus dem Mißverstehen der Begriffe, nicht der Inhalte. Man muß lediglich das Wort "Frühere" durch "Leitende" ersetzen und schon ist die Richtigkeit der Regel ersichtlich. Man stelle sich einen Ozeandampfer vor, wo jeder gleichberechtigt Befehle erteilen kann. Dieses Schiff wird nie den Hafen verlassen, geschweige denn am Ziel ankommen.

Der Ausgleich von Nehmen und Geben regelt im System den internen Austausch. Diese Regel tritt nicht nur bei der gerechten Belohnung im Betrieb in Erscheinung, sondern in allen anderen - auch umgekehrten Fällen. Es ist leicht vorstellbar, wie es sich auswirkt, wenn einer, der es verdient, die Anerkennung nicht nehmen möchte. Oder, wenn einer für andere alles machen möchte, ohne auf den Ausgleich zu achten. Ein Chef, der die angebotene Hilfe nicht annimmt, ein Vorstandsmitglied, der vierzigmal höhere Bezüge hat, als ein Facharbeiter, das alles sind aus der Praxis des Systemstellens gegriffene Beispiele der Verletzung dieser Regel. 

Die Tatsache, daß viele Menschen eher bereit sind, zu geben als zu nehmen, geht nicht nur auf die christliche Moral des "Geben ist seliger als Nehmen", sondern auch auf die unterschwelligen Schuldgefühle, die wir als Kinder unseren Eltern gegenüber entwickelt haben. Systemisch gesehen haben beide dieser Ursachen jedoch in einem Unternehmen nichts zu suchen. 

Die Meta-Regel der Würdigung besagt, daß das, was ist, gesehen werden muß und als solches anerkannt werden. Nicht von ungefähr heißt eines der Hauptwerke Hellingers "Anerkennen, was ist". 

Indem wir den Tatsachen ins Auge sehen und sie nicht leugnen, schaffen wir Transparenz und Klarheit, die uns die Kraft gibt, die Verantwortung für den von uns geschaffenen Teil der Wirklichkeit zu übernehmen. 

3. Einsatzmöglichkeiten der Aufstellung bei der Bewältigung komplexer Realitäten

Seit längerer Zeit werden in der Wirtschaft computergestützte Simulationsprogramme für Material- und Auftragsdurchläufe, sowie für logistische Abläufe eingesetzt. Auch bei derer Einführung vor ca. 30 Jahren wurde kritisch argumentiert, das eine Simulation eben nicht die Wirklichkeit sei. Das haben natürlich auch die früheren Feldherren gewußt, und doch haben sie vor großen Schlachten und Feldzügen die Sandkasten-Simulation eingesetzt. Denn um komplexe Abläufe zu begreifen, brauchen wir Modelle, Simulationen und symbolischen Verdichtungen. Wie Ulrich Blötz in "Planspiele in der beruflichen Bildung" (Bertelsmann 2002) sagt, "...das Verständnis von komplexen Realitäten entsteht aus einer Art mentaler Modellierung der zugrunde liegenden Wirklichkeit."
Wie wir gesehen haben, ist eine Systemaufstellung eine Simulation der Wirklichkeit, oder, genauer gesagt, eine Nachbildung (Modellierung) der Systemstruktur. Diese Modellierung umfaßt bei der Aufstellung mit Figuren oder Kartons bereits außer der visuellen auch die räumliche Komponente, bei der Aufstellung mit menschlichen Stellvertretern auch die Komponente des Hörens und die Möglichkeit, die Menschen (Stellvertreter) anfassen zu dürfen. (Von der nonverbalen Induktion der Gefühle, die ebenfalls wichtig ist, ganz zu schweigen.) Somit ist die Aufstellung eine Simulation, die viel tiefer auf die Wahrnehmungskanäle wirkt, als eine Computersimulation oder ein Organigramm. Außerdem sind die Positionen der Stellvertreter in der Aufstellung schnell veränderbar. So können wir in kurzer Zeit die Veränderungen im aufgestellten System auf ihre Auswirkungen hin testen.

Aus dem bereits Gesagten geht hervor, daß eine Systemaufstellung für folgende Aufgaben gut geeignet ist:

• Nachbildung (Simulation) komplexe Realitäten in Betrieben, Organisationen und anderen Systemen


• Simulation von zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb eines Betriebes, einer Organisation oder eines anderen Systems und Analyse ihrer Störungen

• Simulation von Prozessen und Abläufen, die mit strukturellen Veränderungen in diesen Systemen verbunden sind (Change-Management-Simulation)


•  Durchführung einer nicht nur auf die verbale Ebene sich beschränkenden Ist-Analyse mit dem Klienten, mit dem Ziel, eine gemeinsame Sicht zu kreieren und gegebenenfalls ausgeblendete oder nicht wahrgenommene Themen (Bereiche) zu finden

• Finden oder Entwickeln von neuen Zielen und Visionen sowie Bestimmung der Wege zu ihrer Verwirklichung und Erkennung der Hindernisse, die auf dem Weg liegen

• Prüfen von Entscheidungen jeder Art auf die Vertretbarkeit mit dem System bzw. der Umgebung des Klienten

Diese Aufzählung der Einsatzmöglichkeiten möchte nur die Hauptrichtungen der Gegenwart zeigen, sie erhebt keineswegs einen Anspruch auf die Vollständigkeit.

In unserer immer mehr vernetzten und globalisierten Welt ist es offensichtlich, daß die Komplexität der Systeme und der wirtschaftlichen, politischen und sozialen Abläufe weiterhin zunehmen wird. Die Nachfrage nach Methoden und Techniken, mit welchen die Bewältigung dieser Komplexität leichter gemacht werden kann, wird steigen. Falls sich die Aufstellungstechnik in der weiteren Entwicklung bewährt, werden die Systemaufstellungen in das "Werkzeugskasten" von den meisten Beratern gehören.

3.1 Aufstellen in der Coachingspraxis

Im praktischen "Alltag" wird ein Coach, der die Systemaufstellungen anwenden möchte, mit einigen Aufgaben konfrontiert.  Es sind:

• Das Erklären der Technik dem Klienten und sein Einverständnis zum Anwenden (bzw. seine Widerstände dagegen)

•  Die praktische Durchführung der Aufstellung als Einzelsitzung

•  Die Aufstellung in einer Gruppe

• Die Evaluation und die Umsetzung des Aufstellungsergebnisses in die Realität des Klienten

3.1.1 Das Erstgespräch

Im Erstgespräch über den möglichen Einsatz der Systemaufstellung zeigen sich zwei Haupttypen der Reaktion seitens des Klienten - die offene und experimentierfreudige Reaktion einerseits und die skeptische anderseits. Möglicherweise liegt es an der Art der Informationen, die bereits von der Aufstellungstechnik unter den Menschen zirkulieren, daß in Deutschland die Zahl der "Skeptiker" deutlich höher ist, als in der Tschechischen Republik, wo die Aufstellungswelle und somit auch die "Ausschlachtung" der Methode in den Medien noch nicht den deutschen Ausmaß erreichte. 

Klienten aus der Wirtschaft sind dann in der Regel etwas zurückhaltender, wenn sie bereits aus anderen Quellen vom "Familienstellen" im Zusammenhang mit Esoterik, Psychotherapie oder Selbsterfahrungsgruppen gehört haben. Hat man sie aber mit den Vorteilen dieser Methode bekannt gemacht, stellt eine Aufstellung für die Klienten meistens kein Problem dar. Der Coach kann bereits am Anfang in der Auftragsklärungsphase kurz andeuten, daß er auch diese Technik anwendet, eine Aufstellung kann sich aber erst aus der Zusammenarbeit mit dem Klienten spontan ergeben. 

In Gesprächen mit Beratern und Coaches, die mit Systemstellen arbeiten, habe ich manchmal gehört, daß es ratsam sei, in der Arbeit Worte aus dem "esoterischen" Bereich wie "Energie", "Systemseele", oder "Harmonie" zu meiden. Ich persönlich habe aber mit keinem meiner Klienten eine solche Erfahrung gemacht. Im Gegenteil - ich begegnete einigen Spitzenmanagern, die sich im privaten Gespräch weitaus "esoterischer" zeigten (Astrologie, Kartenlesen...) als ich mich selber einordnen würde.

Trotzdem ist es ratsam, bei dem Erklären der Methode einen eher nüchternen und informativen Ton zu wählen, als in den Superlativen zu schweben und Wirkungen anzudeuten, die ans "Wunderliche" grenzen..

3.1.2 Durchführung von Einzelaufstellung

Bei der Einzelsitzung benutzen wir statt der Stellvertreter Positionsmarker. Das können Holzklötzchen, Kartons, Figuren aus Pappe, Lego- bzw. Playmobil-Figuren oder andere geeignete Gegenstände sein. Abbildung 1 zeigt einen professionellen Set von Holzblöcken, sogenanntes "Systemo-Board". [18], Abbildung 2 dann eine Situation, aufgestellt mittels verschiedenfarbenen Kartons. Wichtig ist, daß die Wahl der geeigneten Marker es ermöglicht, bei den gelegten Figuren die Blickrichtung zu unterscheiden. (Einkerbung, Punkte als Augen o.Ä.)
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Am Anfang der Aufstellung ist es wichtig, zu wissen, was ist es, was wir durch die Aufstellung ermitteln wollen. Beim Systemstellen wird dies das Anliegen genannt. Das Anliegen soll nicht allzu sehr ins Detail gehen, denn jede unnötige Information kann die Aufstellung verformen und zieht den Coach mit in das System hinein. (Siehe dazu im Kapitel 3.1.4 die Haltung des Aufstellers). Um ein Beispiel zu geben, kann ein Anliegen für ein Teamaufstellung lauten: "Was brauchen wir, um als ein Team zusammenzuwachsen?". Je klarer und eindeutiger das Anliegen ist, desto einfacher ist es, die Aufstellung anschließend zu verwerten.

Nun wird im Gespräch geklärt, wer oder was zum System - in dem obengenannten Fall also zum Team - gehört. Bei einer Einzelsitzung wird der Klient dann gebeten, für jedes der Systemmitglieder eine Figur im Raum (bzw. auf dem Aufstellungsbord) so zu plazieren, wie es seinem inneren Bild entspricht. Das soll er gesammelt und konzentriert machen. Nicht zu vergessen ist auch das Aufstellen einer Figur für den Klienten - ob er sich in unserem Beispiel im Team, oder außerhalb des Teams befindet. (Systemisch gesehen gehört er immer zum System dazu - sonst könnte er den Auftrag für die Aufstellung nicht geben.) 

Es kann sein, daß bereits nach diesem ersten Aufstellen dem Klienten spontan bisher nicht erkannten Zusammenhänge und verborgenen Beziehungen klar werden. Es ist oft erstaunlich, die Struktur des Systems vor sich quasi "von Außen" zu sehen. Auch die eigene Rolle wird oft bereits aus der ersten Position sichtbar.

Jetzt können prinzipiell drei Handlungen vorgenommen werden:

- es können Veränderungen durch Umstellen der Elemente probiert werden

- es können andere, bisher fehlende Elemente dazu genommen werden

- es kann das, was ist, durch die sogenannten "lösenden Sätze" gewürdigt werden.

Jede Veränderung bzw. jeder Schritt in der Aufstellung wird mit dem Einverständnis des Klienten gemacht, ja mehr noch, da der Klient immer der größte Experte für sein System ist, ist der Coach in der Aufstellung lediglich derjenige, der vorschlägt und Anregungen gibt, ob jenes oder dieses in das System paßt oder nicht, entscheidet zuletzt nur der Klient selber. [19]
3.1.3 Durchführung von Gruppenaufstellung

Die Durchführung der Aufstellung in der Gruppe unterscheidet sich im Wesentlichen von der Einzelaufstellung dadurch, daß für die Stellvertreter der Systemmitglieder autonom fühlende und handelnde Menschen ausgewählt und aufgestellt werden. Dies hat seine Vorteile und auch seine Nachteile. 

Zu den unbestrittenen Vorteilen der Gruppenmethode zähl die Tatsache, daß die Beziehungen im System, einmal durch "wirkliche" Menschen simuliert, viel mehr Informationen liefern können, als wenn die Systemelemente nur durch Positionsmarker repräsentiert werden. Auch wenn bei vielen Klienten, die zum erstenmal aufstellen, anfänglich gewisse Skepsis darüber herrscht, ob fremde und unbeteiligte Menschen etwas ähnliches fühlen können, wie die, die sie darstellen, so werden diese Bedenken schon nach kurzer Zeit durch das Erlebte zerstreut. Die Gruppenaufstellungen können, darin sind viele der Aufsteller einig, weiter gehen und mehr an versteckten und übersehenen Tatsachen and Licht fördern als die Einzelaufstellungen.

Dem gegenüber steht eine gewisse Scheu, vor fremden Menschen sein Anliegen preiszugeben. Namentlich wenn es sich um betriebliches Interna handelt, oder auch um eigene, delikate Problematik, kann sich die Aufstellung in der Gruppe als schwierig gestalten.

Nach Meinung vieler Aufsteller und auch nach meiner eigenen Erfahrungen mit einigen Dutzend Seminaren wirkt dabei die Gruppenarbeit ausgesprochen teambildend und verbindend. Ist erst mal eine gewisse Starre in der Gruppe nach der ersten Stunde verflogen, wirken die zusammen erlebten Aufstellungen wie ein "gemeinsamer Ausflug mit Tiefgang", wie es ein Seminarteilnehmer geäußert hatte.

Zum Ablauf der Gruppenaufstellung:

Wie bei der Einzelaufstellung schildert der aufstellende Klient kurz sein Anliegen. Wie wir in 2.4.1.9 gesehen haben, kann er aber auch sein Anliegen verdeckt aufstellen, ohne der Nennung des Problems und der Benennung der Stellvertreter. 

Auch hier schlägt nun der Coach vor, wer als Systemmitglied aufgestellt werden könnte. Der Klient wählt jetzt die Stellvertreter, wobei hierbei keinerlei Ähnlichkeit zu den tatsächlichen Systemmitgliedern bestehen muß. Die Stellvertreter versammeln sich zuerst an einer Seite des Aufstellungsraumes und werden, nachdem sie alle ausgewählt wurden, vom Klienten gesammelt und konzentriert auf ihre Plätze gestellt. Abbildung 3 zeigt eine Aufstellungssituation innerhalb eines Seminars. 
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Der Klient darf sich danach hinsetzen (es sollte auf die Aufstellung gute Sicht haben) und der Coach, nach einigen Augenblicken Ruhe, kann zuerst alle Aufgestellten befragen, wie es ihnen auf den Plätzen geht. Der Akzent liegt dabei nicht auf Vermutungen oder den gedanklichen Konstruktionen der Stellvertreter, sondern lediglich auf einer direkten körperlichen Empfindungen wie "sehr gut", "schlecht", "ich beginne zu zittern und habe Angst" usw. 

Wie in der Einzelaufstellung ist es möglich, mit den drei Arten der Arbeit zu beginnen: Stellungswechsel ausprobieren ("Ist es hier besser oder schlechter?"), fehlende Systemmitglieder dazuzustellen ("Ausgeschlossene", "Vermißte" usw.) oder lösende und würdigende Sätze zu sprechen ("Ich danke dir für alles, was du für unseres Unternehmen getan hast..."). 

Bei den Gruppenaufstellungen existiert noch eine Variante, die von Bert Hellinger und einigen seinen Schülern in den letzten Jahren oft angewandt wurde. Es ist die sogenannte "Bewegung der Seele". Diese Aufstellungsform besteht darin, die Stellvertreter alleine ihr Platz im System finden zu lassen, weitgehend in Stille und ohne Fragen und Interventionen seitens des Coaches. Da dieser Typ von Aufstellungen meistens in der Psycho- und Familientherapie angewandt werden, möchte ich in Rahmen dieser Arbeit darauf nicht näher eingehen.

Die Aufstellung endet entweder mit dem Finden eines für alle Beteiligten annehmbaren Lösungsbildes, oder "auf dem Gipfel der Kraft" (Ausdruck von Hellinger), wo die klärende Wirkung für den Klienten am größten ist.  Nach der Aufstellung wird allen Stellvertretern gedankt und sie werden gebeten, "gut aus den Rollen auszutreten".

3.1.4 Zur Rolle des Coaches als Aufstellungsleiters

Bei der Aufstellungsarbeit ist es wichtig, das System des Klienten als Coach nicht zu intervenieren. Getreu dem Prinzip, daß der Klient selber der größter Experte in seiner Problematik sei und ausgehend aus der Systemtheorie, die lehrt, daß sich jeder System einer Intervention von außen wehrt (Prinzip der Homöostase), ist es wichtig, daß sich der Coach mit seinen vorgefaßten Bildern, Annahmen und Ratschlägen äußerst zurückhält.

Hellinger selbst spricht oft in seinen Büchern über die Absichtslosigkeit und den inneren Rückzug des Therapeuten (Coaches) in seine "leere Mitte". [20] Diese wie Zen-Buddhismus anmutende Haltung zieht sich wie ein roter Faden durch alle seine Werke. Sie ist sicherlich nicht restlos auf die Arbeit des Coaches übertragbar, doch möchte ich bemerken, daß die moderne Coaching-Auffassung erheblich mehr in die Richtung "Katalysator", "Faciliator bzw. "Begleiter" geht, als "Trainer" oder gar "Helfer". Der Klient ist es, der die Lösung und den weiteren Weg findet, nicht der Coach. 

Eine Systemaufstellung sieht recht einfach aus. So könnte ein Beobachter leicht zu dem Schluß kommen, auch das Leiten der Aufstellung kann leicht und einfach sein. "Das traue ich mir auch zu!", ist manchmal die Meinung derer, die mit der Ausbildung anfangen. Wie sich aber gerade in den Ausbildungsgruppen zeigt, außer reicher Erfahrung mit der Arbeit mit Menschen ist es das wichtigste, eine Aufstellung eben nicht 

zu leiten, sondern dem System zu ermöglichen, den eigenen Weg zu Harmonie zu finden. So könnte man den Coach mit einem "Raumgeber" oder "Raumhalter" für den darin ablaufenden Aufstellungsprozeß vergleichen. Natürlich geht es nicht um eine einmalige Handlung. Die Aufstellung ist ein dynamischer Prozeß und es entwickelt sich im Laufe der eine oder zwei Stunden der Prozeßdauer. Während dieser Zeit braucht der Coach eine "zugleich gerichtete wie ungerichtete, gesammelte wie leere Aufmerksamkeit" (Hellinger, 2000), um da den Raum zu geben und zu halten, wohin sich die Aufstellung entwickelt.

Im weiteren ist auch gewisse Unparteilichkeit notwendig, schon deshalb, weil der Coach nur so den ganzen System wahrnehmen kann und den Signalen, die die einzelnen Mitglieder senden, nachgehen kann. Bei einer Identifizierung mit der einen oder der anderen Seite im System des Klienten kann es dann leicht zu Fehlinterpretationen und damit zu Verwerfungen in dem Verlauf und der Evaluation der Aufstellung. 

3.1.5 Evaluation der Aufstellung

Nun kommen wir zu einem Thema, wo sich die verschiedenen "Schulen" unterscheiden. Hellinger - der Gründer der Aufstellungs-Methode - steht hier auf der einen Seite mit seiner kompromißlosen Haltung, daß jeglicher Deutung und rationale Verarbeitung einer durchgeführten Aufstellung dem unmittelbaren Erleben und damit auch der Wirkung entgegenspricht. "Es verlangt eine besondere innere Disziplin, auf das richtige innere Bild zu vertrauen und seine Wirkung nicht durch vorschnelles Reden und Handeln zu stören." (Hellinger, 2000) 

Diese Haltung kann sich für die Systemaufstellung in einem Unternehmen oder im Rahmen eines Coachingprozesses als recht schwierig darstellen. Gerade dann, wenn wir die Methode der Aufstellung für die Diagnose oder Analyse des Ist-Zustandes nehmen, werden wir anschließend über die Aufstellung und insbesondere über das vorher nicht Gesehene und Wahrgenommene mit dem Klienten reden wollen. 

Wichtig ist aber - und darin sind sich viele Autoren einig - die Aufstellung nicht zu "zerreden". Die Aufstellung als eine Modellierung der Wirklichkeit hat ihren großen Wert in der Fülle der Informationen und Eindrücken, die auf den Klienten mitwirken. Diese teils nonverbalen Komponenten des Aufstellungsprozesses kann sich in der anschließenden "nur" verbalen Evaluation verlieren. Eine gewisse Zurückhaltung nach der Aufstellung erscheint deshalb als ratsam.

Oft lautet die wichtigste Frage für den Klienten nach einer Aufstellung: "Was konkret es für meine Tätigkeit (Entscheidung) bedeutet?" Der Klient nimmt dabei (fälschlicherweise) an, der Aufstellungsleiter hat "den Schlüssel zur Deutung" in der Hand. Hier ist es wichtig, die Richtung zu umdrehen und dem Klienten folgende Fragen zu stellen: 
- Was haben sie in der Aufstellung wahrgenommen? 
- Wie kann sich das, was sie gesehen haben, auf ihre Entscheidung auswirken? 

- Wie fühlen sie sich jetzt? 

- Welche neue Informationen können sie nun mitberücksichtigen? usw.

3.2 Konkrete Themen für Systemaufstellungen

Wie bereits gesagt wurde, ist ein klarer Auftrag (klares Anliegen) für das Gelingen der Aufstellung sehr wichtig. Als einige Beispiele möchte ich hier eine Liste von möglichen Themen bzw. Anliegen präsentieren (die Liste ist keineswegs vollständig)

Führung von Unternehmen, Managementfragen

- Welche Rechtsform, welcher Standort eignet sich für das Unternehmen?

- Welche Werte, Ziele und Visionen sind für uns von Bedeutung?

- Was ist für den Erfolg und den Wachstum des Unternehmens wichtig?

- Welche Attraktivität hat das Unternehmen für neue Mitarbeiter und Kunden?

- Wie wirkt das Unternehmen nach außen?

- Welche Partner passen zu uns, welche Mitbewerber sind für uns zu beachten? 

- Welche Projekte und Entwicklungsrichtungen sind wichtig?

Personalfragen

- Welcher Bewerber (A, B, oder C...) paßt mehr zu uns?

- Wer ist der bessere Nachfolger für die freigewordene Stelle?

- Worin wurzeln die Konflikte zwischen Mitarbeitern?

- Warum kommt es immer wieder bei einem konkreten Posten zu Kündigungen?

- Wie sieht es mit der Kommunikation zwischen den Menschen / Abteilungen aus?

- Wie gelingt die Integration der neuen Mitarbeitern am schnellsten / besten?

- Wie verbessern wir die Teamstruktur / den Teamgeist bei einem konkreten Team?

- Wie steht es mit der Motivation der Mitarbeiter?

- Welche Aus- oder Fortbildungen sind angebracht / nützlich?

- Werden die Mitarbeiter richtig gewürdigt und belohnt für ihr Einsatz?

Ressourcen, Produktion, Marketing, Vertrieb

- Wo sind unsere verborgenen Ressourcen?

- Welche Ressourcen / Ressourcenbereiche übersehen wir?

- Wie können wir unsere Produktivität erhöhen?

- Wie funktionieren die Produktionsabläufe und wo liegen deren Hindernisse?

- Wie erhöhen wir unseren Umsatz?

- Wie fordern wir die Bekanntheit unseres Unternehmens, unserer Marke?

- Wie ist die Position unsere Marke unter den Marken der Mitbewerber? 

- Wie sieht unseres Verhältnis zu unseren Kunden aus?

- Was brauchen / erwarten unsere Kunden von uns?

Struktur des Unternehmens

- Wer leitet das Unternehmen wirklich / formell / nach außen / nach innen?

- Wer trägt welche Verantwortungen und wie wird es anerkannt / gewürdigt?

- Welchen Platz haben die einzelnen Abteilungen in der Firmenstruktur?

- Wie sieht es im Unternehmen mit dem Vertrauen und der  Loyalität aus?

- Wie kooperieren miteinander die Töchterunternehmen?

- Welche Probleme ergeben sich aus Verlagerung der Teile der Struktur ins Ausland?

Persönliche Fragen und Probleme

- Wo ist mein passender / richtiger Platz im Unternehmen?

- Welche Ziele habe ich und was brauche ich, um sie zu erreichen?

- Wie bringe ich persönliche und berufliche Ziele in Einklang?

- Welche Entwicklungsrichtungen sind für mich wichtig?

- Warum bin ich mit meinen Aufgaben unzufrieden?

- Warum fühle ich mich verantwortlich für Bereiche außerhalb meiner Kompetenz?

...und viele anderen Fragen, Themen und Anwendungsbereiche.

3.3 Anwendung beim Teambuilding

Die Systemaufstellung macht Spaß. Das ist eine Erfahrung, die sich immer wieder bestätigt. Ähnlich wie zum Beispiel ein Outdoor-Seminar, wo Menschen, die sonst zusammen "nur" arbeiten, etwas miteinander erleben, was buchstäblich auf anderem Boden steht, als die tägliche Arbeitstätigkeit, so wird auch die Systemaufstellung, einmal richtig angeleitet, in der Gruppe der Mitarbeiter als etwas empfunden, das Verbindung schafft. Die Emotionalität des Erlebten, die Möglichkeit, in die Rollen von anderen Menschen zu schlüpfen, die Chance, einmal zu erleben, wie es dem Chef geht, all das verbindet die Gruppe und trägt so zum Teamgeist bei. Vom Bert Hellinger stammt der Spruch, daß sich in einem System, wenn man es ihm ermögliche, verschiedene Bewegungen zeigen, doch die Richtung dieser Bewegungen sei immer die gleiche: zum Verbinden hin.

Die Teilnehmer einer Aufstellung sind nach einer Aufstellung zueinander offener, herzlicher, die zwischenmenschlichen Barrieren können, wenn nicht abgebaut, so verringert werden. Deshalb eignet sich die Firmen- oder eine andere Form der Systemaufstellung sehr gut als eine Zusatzmaßnahme bei Gruppen- und Teamarbeit innerhalb eines Unternehmens, sei es bei einem "mini-Gruppen"-Coaching, sei es als ein unverbindlicher Nachmittag in der Firma mit Aufstellung als "Attraktion" zum kennenlernen der Technik. 

Wenn man mit der Technik des Hinlegens der Positionsmarkierungen (Kartons z.B.) arbeitet, so ist es möglich, daß mehrere Mitarbeiter die einzelne Positionen nacheinander einnehmen und so eine ähnliche Erfahrung machen. Falls die Empfindungen auf den einzelnen Positionen divergieren (was relativ selten vorkommt), so kann sich eine lebhafte Diskussion darüber entwickeln, wie jeder die Stelle (des Chefs z.B.) empfindet, welche die einzelnen Standpunkte klären kann.  

Wenn man also die Systemaufstellung spielerisch und flexibel einsetzt, so hat die Anwendung praktisch keine Grenzen. Natürlich kann man einwenden, daß die Aufstellungen damit an der Tiefe, Wahrhaftigkeit und Wirkung verlieren können. Der Gewinn auf der kommunikativen Seite und bezüglich des Gefühls der Verbundenheit und des Miteinanderverstehens kann aber diese "Leichtigkeit" ausgleichen. 

4 Grenzen und Risiken der Aufstellung im Coaching 

Um es ein bißchen flapsig zu sagen: Das Risiko bei den Systemaufstellungen liegt nicht darin, daß sie nicht funktionieren, sondern eher in dem Gegenteil. Eine Aufstellung kann die unter der Oberfläche des alltäglichen Bewußtsein liegenden "Drachen" wecken, sei es in der aufwühlender Emotionalität, die eine Aufstellung zum Ausbruch bringen kann, sei es im Aufdecken von Inhalten, für die der Klient noch nicht bereit ist, sie anzuschauen. 

Eine Aufstellung - und auch die einer Firma, eines Unternehmens oder einer Organisation - kann in einigen Fällen schnell und für jeden sichtbar aufzeigen, daß hinter den beruflichen Problemen private Schwierigkeiten und Unklarheiten stecken. Hier ist es dringend angebracht, diese Entwicklung in der Aufstellung frühzeitig zu entdecken und sich die Zusicherung des Klienten zu holen, weiter gehen zu dürfen. Ebenso bei solchen Entwicklungen im Aufstellungsprozeß, die dahin zielen, etwas "verborgenes" ans Licht zu bringen. Dazu braucht man große Erfahrung, nicht nur im Leiten einer Aufstellung, sondern auch in der einfühlsamen Arbeit mit Menschen.

Große Anforderungen werden auch an die ethische Haltung sowohl des Aufstellungsleiters, wie auch des Auftraggebers / des Klienten gestellt. Denn wenn man die Annahme zuläßt, daß die Aufstellungen tatsächlich Informationen aus dem Systeminneren zeigen, die sonst entweder verborgen blieben, oder nur langsam und schwierig zu eruieren wären, so liegt die Versuchung der Manipulation und des Mißbrauchs für eigene Machtzwecke nahe. 

Abgesehen von diesen, mehr auf der ethisch-philosophischer Linie liegenden Gefahren, existieren in der Aufstellungspraxis auch weitere Schwierigkeiten, die unsere Aufmerksamkeit als Coach/Aufstellungsleiter fordern. Im Weiteren möchte ich einige davon kurz vorstellen.

4.1 Fehlender Auftrag

Im Allgemeinen müssen Aufträge, die aus bloße Neugier oder fehlendem Ernst, aus Manipulationsgründen (z.B.: der Klient möchte, daß sich sein Mitarbeiter XY ändert) oder aus systemischen Inkompetenz (es können keine Systeme aufgestellt werden, in welchen der Klient nicht Mitglied ist), abgelehnt werden.

Es kommt in der Aufstellungspraxis nicht selten vor, daß der Klient seinen Auftrag (in der Sprache der Aufstellung "sein Anliegen") nicht klar formuliert, und der Aufstellungsleiter auf diese "Nebelhaftigkeit" einsteigt. Solche Aufstellungen entwickeln sich dann sehr zäh und spiegeln die mangelnde Klarheit wieder. Häufig bleiben solche Aufstellungen irgendwo "hängen" oder es kommt zu mehrdeutigen Ergebnissen, die dann sehr schwierig zu interpretieren sind. Generell gilt, je klarer das Anliegen des Klienten ist, um so klarer und aussagekräftiger wird danach die Aufstellung verlaufen.

Auch Aufträge, die die Zukunft betreffen, sind nicht immer klar. "Ich möchte wissen, ob mein Unternehmen in einem Jahr noch besteht" ist ein Anliegen bestenfalls für eine Kartenlegerin, nicht für eine Aufstellung. Trotzdem weiß ich aus der Praxis, daß wenn erst mal der Kunde an die Technik der Aufstellung "glaubt", zeigt er manchmal die Tendenz, die Möglichkeiten der Aufstellung zu überschätzen bzw. sie auf den Gebiet der Vorhersage zu erweitern. Hier zeigt sich, daß die Stärke der Aufstellung in der Ist-Analyse liegt und in daraus resultierenden möglichen Veränderungen.

Bei den Organisationsaufstellungen gilt der Grundsatz, daß ich nur für den Bereich des Systems eine Lösung finden kann, der mit dem Machtbereich des Klienten im groben übereinstimmt. Mit anderen Worten: es ist unmöglich, in einer Aufstellung für den mittleren Angestellten nach einer Lösung für das Management zu suchen. Auch hier würde sich um einen fehlenden - oder fehlerhaft aufgefaßten - Auftrag.

In solchen Situationen ist es zwar möglich, die Machtstrukturen in der Richtung "nach oben" aufzustellen, aber die Lösung ist rein informativ. Der Klient hat dann die Wahl, mit den von oben kommenden Machtstrukturen zu leben, oder das Unternehmen bzw. die Organisation zu verlassen. 

4.2 “Vergiftete“ Aufträge

Dieser Begriff wird in der Literatur [21]  für Aufträge, derer Annahme für den Coach / Aufstellungsleiter sofort zur Verwickelung im System des Klienten  bedeutet. Das heißt, der Klient möchte durch die Vergabe des Aufstellungsauftrags dem Berater etwas übertragen, was nur er selber (bzw. andere Mitglieder des Systems) lösen kann. Das Äußert sich im Laufe der Aufstellungsarbeit meistens darin, daß der Coach sich schlichtweg überfordert fühlt, bzw. daß Konflikte zwischen dem Klienten und dem Coach immer häufiger werden.

Oft sehen die Einstiegssituationen eines vergifteten Auftrags etwa so aus: Der Coach wird unterschwellig dazu gedrängt, Partei zu ergreifen ("Wir beide verstehen uns doch"), er soll etwas für die Firmenleitung erledigen (z.B. anstehende Kündigungen systemisch zu begründen), soll als Verbündete gegen andere Teile der Geschäftsführung funktionieren, oder die Aufstellung soll eine Alibi-Maßnahme werden, damit "wieder mal etwas gemacht wird". 

Beim Verdacht auf vergifteten Auftrag muß sich der Coach fragen, ob das, was er erledigen soll, seine Aufgabe sei, oder die des Managements. Weiteren wichtigen Fragen sind die, ob für das, was er macht (machen soll) schon jemand im Betrieb angestellt sei, oder ob er sich auf Seite des Auftraggebers gegen jemandem stellen soll oder seine (Auftraggebers) Lösungsvorschläge übernehmen soll.  Ein wichtiger Indikator kann auch die Information sein, daß an gleicher Aufgabe bereits vor ihm ein oder mehrere anderen Berater gescheitert sind. ("Das waren aber Nullen, wissen sie, die haben nichts Vernünftiges vorgeschlagen...")

4.3 Übergang in das Familiensystem

Wie bereits im Kapitel 4 angedeutet wurde, haben systemische Aufstellungen, die ursprünglich mit einem beruflichen Anliegen begonnen haben, oft die Tendenz, ins private abzugleiten. Dies ist verständlich und doch stellt dieser Übergang ein gewisses Risiko bei den Systemaufstellungen dar.

Eine Schwierigkeit besteht schlicht darin, das der Coach / Aufstellungsleiter keinen Auftrag hat, den Familiensystem des Klienten zu untersuchen (beziehungsweise er versäumt es, sich einen solchen Auftrag im Verlauf der Aufstellung zu holen). Nicht nur, daß es sich aufstellungstechnisch um Wechsel der Systeme handelt, wo gewisse Regeln beachtet werden müssen, auch rein ethisch ist dieses Abgleiten in das Familiensystem problematisch. Es ist nämlich zu beachten, daß im Augenblick, wo sich beim Klienten in der beruflicher Problematik die familiäre Hintergründe zu zeigen beginnen, sich dieser oft in einem Zustand der erhöhten Betroffenheit, Emotionalität und Hilfebedürftigkeit befindet. Das heißt, daß ein Stopp vom Klienten in diesem Moment eher selten zu erwarten sei. Um so mehr muß der Aufstellungsleiter darauf achten, daß er nur dann die familiäre Sphäre des Klienten betrifft, wenn dieser im Besitz seiner vollen Entscheidungsfähigkeit (d.h. gerade nicht auf der Höhe seiner Emotionen) dazu sein Einverständnis gibt. 

Dies gilt natürlich doppelt für eine Gruppenaufstellung. Hier steht der Schutz der Privatsphäre, besonders bei Aufstellungen im Betrieb, wenn sich die Teilnehmer kennen, auf der obersten Stelle. Gerade Aufsteller / Coaches, die aus dem therapeutischen Umfeld kommen, werden hier großer Versuchungen standhalten müssen, nicht in das Therapieren im privaten Bereich während der Aufstellung hineinzugeraten. 

4.4 Weitere Kritik von außen

Vollständigkeitshalber möchte ich hier noch einige Kritikpunkte anführen, welche die größtenteils deutschsprachige Kritiker der Methode immer wieder vorwerfen. Gleichzeitig werde ich die Gegenargumentation der Anhänger der Methode kurz anführen. 

Kritik: Die aufgestellten Bilder verführen den Klienten, in ihnen eine Wirklichkeit zu sehen und anzunehmen, daß diese richtig sei - "richtiger" als das, was der Klient (rational) wisse.


Gegenargument: Es ist wichtig, den Klienten darauf aufmerksam zu machen, daß die Bilder als Alternative zu seiner inneren Wirklichkeit aufzufassen sind, die den Weg zur Lösung bereiten kann. In den Aufstellungen gehe es gerade nicht um eine Wirklichkeit.

Kritik: Die Repräsentanten (Stellvertreter) drücken nur ihre eigenen Empfindungen aus, keineswegs etwas, was mit den Informationen über das System zu tun hätte.


Gegenargument: Dieser Kritikpunkt kommt fast ausschließlich von denen, die keine oder nur wenig Aufstellungen erlebt haben. Bei häufigerem Kontakt mit dieser Technik muß man feststellen, daß die Genauigkeit der Reaktionen der Stellvertreter (ob exakt, oder nur in etwaiger Richtung) völlig ausreicht, um für den Kunden gute Ergebnisse zu liefern. Dabei ist es nicht wichtig, in welchem Maße die Übereinstimmung stattfindet, wichtig sei die klärende Wirkung auf den Klienten.

Kritik: Es soll eine schnelle Lösung mit vorfabrizierten Mustern (z.B. die Lösungsbilder oder die Lösungssätze) gefunden werden, die für komplexe Systeme und komplizierte Sachverhalte nicht möglich sei.


Gegenargument: Bert Hellinger spricht oft und mit Nachdruck gegen dieser These - die Lösungen seien eher Schritte auf dem Weg zur Vervollständigung des Systems und zum Hineinnehmen der "blinden Flecken" und ausgeschlossenen Systemteile als eine entgültige Lösung. Außerdem ist es für den Einsatz im Coaching wichtig darauf hinweisen, daß hier die Analyse und der Prozeß der Veränderung wichtiger sei als die Lösung.
5 Beispiele aus eigener Praxis

Zum Vervollständigen dieser Arbeit werden hier zwei Beispiele aus der Praxis des Autors beschrieben. In den Beispielen sind die Namen und die Details so verändert, daß eine Klientenidentifizierung nicht möglich ist. In den wichtigsten Handlungen entsprechen die Beispiele jedoch der Dokumentation der Fälle. Natürlich sind die Aussagen und die Handlungen aus Platzgründen etwa gekürzt.

5.1 Beispiel einer Individualsitzung: Manager F. und seine Vision

Franz (Name geändert) ist ein leitender Manager der tschechischen Abteilung einer großen englischen Firma. Er kam vor zwei und halb Jahren in das Unternehmen, als es mit den Kennzahlen sehr schlecht ausgesehen hatte und man überlegte, ob die tschechische Abteilung geschlossen werden soll. Seitdem ist das Unternehmen sehr erfolgreich geworden und die Mutterfirma ist äußerst zufrieden. Franz setzte damals auf unkonventionelle Maßnahmen, wie er sagt - er kümmerte sich nicht so sehr um die "englische Kühlheit und Korrektheit", dafür mehr um Menschlichkeit, Teamarbeit, "Herz" und Visionen in dem tschechischen Tochterunternehmen. 

Er sei ein praktizierender Buddhist und seine tägliche Meditationspraxis helfe ihm auch in der Firma. Er organisierte sogar für die Kollegen und Mitarbeiter einen "Meditationstag" mit einem tibetanischen Lama, als dieser in Prag war. Außerdem machen alle interessierten Mitarbeiter gemeinsam jedes halbe Jahr ein Outdoor-Wochenende. Dazu aber haben die englischen "Chefs" überhaupt keinen Zugang - wie er sagt: "Dazwischen liegen Welten". 

Nun gehe es der Firma recht gut und er habe das Gefühl, es sei "geschafft worden". Er komme sich auf seinem Platz zunehmend gelangweilt vor. Er möchte gerne etwas machen, was "mehr Sinn" gäbe und auch mehr für die Menschen vom Nutzen wäre. Er sei sich bewußt, daß hier aus ihm auch seine buddhistische Orientierung spräche. Es wurde ihm vor kurzer Zeit eine leitende Position in einem Wohltätigkeitswerk angeboten, dafür müsse er aber die jetzige Stelle beenden und er wisse nicht, ob seine Arbeit in der Firma tatsächlich beendet sei. Es stehe noch eine Reorganisation der unmittelbar unter ihm liegenden Management-Ebene bevor, wo es darum gehe, ob er von seinen drei Abteilungsleiter einen zu seinem Nachfolger bestimme, oder ob er einen von außen nähme.

Es wurden aufgestellt:

Der Klient (Kl)

Die tschechische Tochterfirma (T)

Die englische Mutterfirma (M)

Die drei Abteilungsmanager (A1, A2, A3)

Das Wohltätigkeitswerk (W)

Und die Vision des Klienten (V)

Der Klient verbreitet auf dem Boden Markierungskartons und stellt sich jedesmal kurz "in die Person" hinein, damit er die Position des entsprechenden Systemmitgliedes erleben kann. Für die Vision (V) und den Wohltätigkeitswerk (W) wurden jeweils "Frauenfiguren" ausgewählt. Sonst sind alle andere Markierungen mit "Männer-Figuren" besetzt. Die Ausgangssituation ist wie folgt:
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Nun geht der Klient von einer Markierung zur anderen, stellt sich jeweils auf den Markierungspunkt und fühlt, wie es ihm hier geht. Auf den jeweiligen Markierungspunkten ergeben sich folgende Reaktionen:

Auf der "Klient"-Position: "Hier geht es mir gut, bin aber unschlüssig. Die Vision lockt mich und ich bin froh, daß es sie hier gibt. Zu der Firma vor mir habe ich eher das Gefühl der Pflicht."

Tochterfirma: "Hier bin ich mit dem Franz stark verbunden. Es ist der wichtigster Mensch hier. Zu dem Abteilungsleiter neben mir habe ich Mißtrauen. Ich frage mich, warum ich die Mutterfirma nicht sehe."

Mutterfirma: "Nun, ich sehe zwar wohlwollend auf den Franz, aber ich frage mich, wie er es geschafft hatte. Ich bin ein wenig nervös. Was macht er eigentlich in der tschechischen Firma. Warum hat er so gute Ergebnisse? Er steht zu mir mit dem Rücken hin und dabei interessiert mich wirklich sehr..."

Abteilungsleiter 1: "Ich will nur nach vorne. Mich interessiert irgend etwas, was hinter der linken Schulter von Franz liegt. Es ist etwas in der Ferne. Hier habe ich keine Interesse."

Abteilungsleiter 2:" Ich bin hier O.K. Meine Arbeit ist mir wichtig."

Abteilungsleiter 3: "Ich habe Angst, daß, wenn Franz weg ist, A1 alles übernimmt. Ich traue ihm nicht. Er denkt nur an sich. Es wäre für die Firma nicht gut. Ich sorge mich."

Wohltätigkeitswerk: "Ich bin an Franz stark interessiert. Aber mich stört, daß er mich nicht anschaut. (Nach einer Weile...) Ich gehöre hierher nicht. Die hier haben noch etwas, was sie erledigen müssen." (Der Klient auf der Position W dreht sich um).

Vision: "Hier ist es gut! (Nach einer Weile) Mir fällt es auf, daß ich von hier die beiden Unternehmen sehen kann - das Mutterwerk und die Tochterfirma. Die drei interessieren mich am meistens - die Firmen und Franz. (Wieder nach einer Weile) Ich möchte sie verbinden..."

(Kommentar: Es ist gut zu sehen, wie die einzelnen "inneren Stimmen" des Klienten hier auf die Bewußtsein-Oberfläche kommen. Auch das ist eine Aufstellung - die Vergegenwärtigung der vielen, teils gegensätzlichen Stimmen in uns.)

Nun wird der Klient gebeten, sich wiederholt in die Positionen zu stellen und sich mit den Markierungen dahin zu bewegen wohin es die einzelnen Mitglieder "zieht". Nach ca. fünfzehn Minuten Ausprobieren und Korrekturen ergibt sich folgendes Bild:
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Im Laufe dieser Arbeit kommt Franz auf den Gedanken, daß seine jetzige Aufgabe auch darin liegen könnte, die Methoden, die er in seinem Tochterunternehmen anwendet, dem englischen Konzern ("Die sind ja sehr neugierig...") näher zu bringen, so daß er quasi als ein Vermittler "zwischen den Welten" funktionieren kann. Dabei sind ihm seine exzellente Ergebnisse in dem tschechischen Tochterunternehmen sehr behilflich. 

Auf den einzelnen Posten ergeben sich nun folgende Reaktionen (verkürzt):

Mutterfirma: "Sehr interessiert. Gutes Gefühl, Franz neben der Tochterfirma zu sehen. Neugier und auch Vorsicht, aber offen für das, was kommt. 

Tochterfirma: "A3 ist wichtiger als A2. Zwischen Franz und A3 stehe ich gut."

A1: (im Verlauf der Aufstellung wurde ihm eine neue Aufgabe zugeteilt außerhalb des Firmensitzes bei Schulung von Filialleitern) "Nachdem ich gegangen war, war ich sauer und traurig. Jetzt, mit der neuen Aufgabe fühle mich hier wohl. Hier kann ich mein eigener Boss sein..."

A2: "O.K., hier kann ich wieder ans Werk."

A3: "Ich fühle mich hier sehr gut. Bestens." (Ist seit dem Weggehen von A1 sichtlich erleichtert)

Wohltätigkeitswerk: (lacht) "Ich kann warten."

Vision: "Ich sehe den Franz mit Liebe. Ja, das ist es."

Wie wir sehen, kam es im Verlauf der Sitzung zu einer Umorientierung der Vision des Klienten. Der Klient hat für seinen Wunsch, etwas "sinnvolleres" zu machen eine Aufgabe innerhalb des Unternehmens gefunden, die mit allen anderen (seinen inneren Stimmen) im Einklang war. Nachhinein berichtete er von einer großen Erleichterung, daß er nun nicht mehr seine "erfolgreiche Taktik" vor dem Mutterunternehmen in England verstecken bzw. verteidigen muß, sondern daß er diese offensiv zeigen kann. 

5.2 Fall 2: Direktorin H. und das tschechische Subunternehmen - eine Gruppenaufstellung

Auch in diesem Fall handelt es sich um ein tschechisches Subunternehmen. Die Klientin Hanna ist die Direktorin einer kleineren Firma (ca. 12 Mitarbeiter) die auf dem Mediensektor in Prag tätig ist. Die Firma gehört zu einem Unternehmen, das in vier Staaten des ehemaligen Ostblocks Tochterfirmen - oder besser gesagt Filialen unterhält. Die Leitung ist in der Slowakischen Republik angesiedelt. Diese slowakische "Zentrale" wird wiederum aus Kanada geleitet. Da es traditionsgemäß Rivalitäten zwischen den Tschechen und Slowaken gibt (diese haben lange Jahre ihrer Geschichte zusammen in einem von den Tschechen dominierten Staat gelebt, bis sie sich 1993 getrennt haben), tragen es einige der Mitarbeiter der tschechischen Filiale schwer, daß sie eine slowakische Leitung haben. Hanna selber kommt mit den Slowaken "besser als mit eigenen Leuten", was ihre Position in der tschechischen Firma nicht gerade stärkt. 

In der tschechischen Firma haben sich zwei Fraktion gebildet - die "Neutralen" und die "Rebellen". Unter den "Rebellen" hat Hanna zwei gute Freunde, die es aber sehr gerne gesehen hätten, wenn sie "den Slowaken mehr Paroli bieten würde". Das kann Hanna aber schon deshalb nicht tun, weil sie die slowakische Organisation der Arbeit und auch das Engagement für gemeinsame Aktionen außerhalb der Arbeitszeit der Slowaken sehr schätzt. Außerdem ist sie mit der Direktorin der slowakischen Filiale gut befreundet.

Bei der Aufstellung nehmen außer Jana auch noch zwei Mitarbeiter der tschechischen Filiale teil - zufällig einer aus dem Lager der "Neutralen" und einer von den Rebellen". Es werden folgende Elementen aufgestellt:

Die Klientin (Kl)

Die tschechische Filiale (CZ)

Die slowakische Filiale = die Zentrale (SK)

Die Direktorin der slowakischen Filiale (D) 

Der slowakische Generaldirektor (G)

Der "Boss" in Kanada (B)

Die "Rebellen" (R, eine Person)

Die "Neutralen" (N, eine Person)

Das Anfangsbild:

[image: image6.jpg]



Wie wir sehen, entspricht auch das Aufstellungsbild der verworrenen Lage. Auf Nachfragen äußerten die Stellvertreter folgenden Reaktionen: 

Die Klientin: "Ich bin hier sehr schwach. Ich möchte am liebsten wegrennen, bin aber wie angewurzelt. Ich kann mich kaum Bewegen, was sehr unangenehm ist. Eigentlich nehme ich keinen richtig wahr.

Die tschechische Filiale (CZ): "Hier sieht mich keiner. Ich komme mir wie ein beleidigtes Kind vor. Ich will mich um nichts in der Welt umdrehen. Ich schaue weg.

Die slowakische Zentrale (SK): "Mich interessiert das Ganze nicht. Ich mache meine eigenen Sachen."

Die SK-Direktorin (D): "Ich mag Hanna. Aber hier fühle ich mich überhaupt nicht wohl. Ich möchte sie nach vorne schubsen, damit sie was macht. Ich bin sehr ungeduldig."

Der slowakische Generaldirektor (G): "Ich brauche Hanna. Ich gebe ihr alle mögliche Unterstützung."

Der kanadischer Boss (B): "Ich schaue nur auf G. Alles andere interessiert mich nicht."

Die "Rebellen" (R): "Mich zieht es hier raus. Nur weg von hier."

Die "Neutralen" (N): "Ich schaue auf das tschechische Büro und... (nach einer Weile) bin sehr unzufrieden."

Bereits hier sehen wir, daß es viel zu sehr um Hanna geht (die sich im Mittelpunkt der Interesse auch gar nicht wohl fühlt) und daß die tschechische Filiale sich überhaupt nicht eingebunden fühlt. Deshalb wird Hanna einige Schritte nach hinten gestellt, so daß die Mitte leer bleiben kann. Dies verstärkt noch die Tendenz der tsch. Filiale, aus der Aufstellung zu gehen. Auch die "Rebellen" beginnen, wenngleich in die entgegengesetzte Richtung, sich zu bewegen. Nun ist es oft so, daß wenn jemand aus der Aufstellung hinausgeht, so folgt er lediglich jemanden, der früher auch gegangen war. Auf Nachfrage äußerte die Klientin, daß früher, vor ihre Zeit, tatsächlich im Unternehmen eine Person beschäftigt war, der "die Slowaken gekündigt hätten und nicht, wie eigentlich ordnungsmäßig wäre, die tschechische Direktorin." (D.h. die Vorgängerin der Klientin.) Diese gekündigte Person wird in die Aufstellung gestellt.
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Sofort passieren folgende Bewegungen:

- Die tsch. Filiale (CZ) dreht sich um 180°

- Die slowakische Zentrale beginnt sich auch für die Gekündigte zu interessieren

- Die "Rebellen" drehen sich um und gehen spontan auf die Knie (!)

- Die slowakische Direktorin beginnt heftig zu schwanken.

Wir lassen folgende Sätze sagen (jeweils nach der Zustimmung der Stellvertreter, daß sie diese Sätze auch wirklich so fühlen):

- Den Generaldirektor zu der Gekündigten: 

"Ich danke dir für alles, was du für das Unternehmen getan hattest."

Und: "Es war Unrecht, daß du von der Lena (der Name der slowakischen Direktorin) gekündigt warst."

- Die slowakische Direktorin (die wohl die Kündigung vorantrieb) zu der Gekündigten: "Ich nehme für das, was passierte, für meinen Teil die Verantwortung."

- Die tschechische Filiale (mit Blick auf die Gekündigte): "Du bleibst in unseren Erinnerungen als unsere Mitarbeiterin erhalten. Du hast darin einen festen Platz."

- Die "Rebellen" zu der Gekündigte: "Ich habe es wie du getan."

- Die Gekündigte zu allen: "Auch ich nehme für das, was passierte, für meinen Teil die Verantwortung. Jetzt kann ich auf euch mit Freundschaft blicken":  
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Nach einigen Umstellungen und Tests kommen wir dann zu diesem Schlußbild, wo sich alle Beteiligtenwohlfühlen (Abb. 5).

Hier sehen wir die Wirkung der Systemgesetze wieder. Sobald jemand aus dem System ausgeschlossen wird, beginnt das System diesen Ausschluß auszugleichen. Dabei ist es unwichtig, ob der Ausschluß berechtigt war oder nicht. Falls er zu einem "Platzverlust" führt, d.h. falls der Ausgeschlossene nicht für die Mitgliedschaft gewürdigt wird, kommt es zu unerwünschten Effekten. 

Nach dieser Aufstellung kam das Thema Rivalität zwischen den zwei Filialen bzw. zwischen den slowakischen und den tschechischen Mitarbeitern nie wieder zur Sprache. (Was nicht heißt, daß es hier nun keine Rivalitäten gibt, diese greifen jedoch in die Arbeitsabläufe nicht hinein.)

6 Schlusswort

Die Systemaufstellungen sind aus den beratenden Berufen nicht mehr wegzudenken. Wegen der Einbeziehung aller Wahrnehmungsebenen und wegen der Berücksichtigung des ganzen Systems wirken sie horizonterweiternd und sind eine Alternative zu den rationell-linearen Erkennungsmethoden. Die große Popularität der Familienaufstellung bei breiten Schichten der Bevölkerung zeigt, daß der Zeitgeist allen Methoden geneigt ist, die Emotionalität und Ganzheitlichkeit mit einbeziehen. Verständlicherweise geraten diese Methoden bei der mechanischer Wissenschaft in den Verdacht der Unexaktheit, Irrationalität und der Beliebigkeit. Und doch war es gerade die mathematisch orientierte theoretische Physik, die vor annährend hundert Jahren mit der Unschärfe-Theorie das streng lineares, mechanistisch-newtonisches Denken gesprengt hatte. 

Das Systemdenken ist - und muß sein - auf dem Vormarsch, denn in dem Zeitalter der Globalisierung werden wir nur mit der Berücksichtigung der Ganzheit solche Lösungen finden, die für das Ganze auch akzeptabel sind. Die Erde ist zu klein geworden und die Probleme zu komplex, damit wir uns partielle Lösungen erlauben können, die für den einen Teil der Wirklichkeit Segen bringen, für andere Teile jedoch den Fluch bedeuten können. 

Vielleicht ist die jetzige Verbreitung - manche sagen Mode - der Familien- und Systemaufstellungen nicht nur ein Modetrend, sondern auch ein Vorzeichen. Ein Vorzeichen des Wandels vom einfachen (und schmalen) Blick zum komplexeren und breiteren. Was sich aus der Vielfalt der Aufstellungstechniken und -Arten bewahren wird, kann nur die Zukunft zeigen.
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