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PERSONALBERATUNG Spezialtrainer retten mit Organisationsaufstellungen den Betriebsfrieden in kleinen Firmen und groBBen Konzernen

Rochade im Buroalltag

Es kriselt am Arbeitsplatz?
Kollegen sind sich nicht
mehr grin? Eine Mischung
aus Rollenspiel und Schach
hilft Vorgesetzten, die
menschlichen Probleme

im Haus zu analysieren.

JUDITH-MARIA GILLIES

ie Szene erinnert an ein

Schachbrett mit lebenden Fi-

guren. Fiinf Personen haben

sich in einem hellgelb gestri-
chenen Biiro im Diisseldorfer Stadtteil Ger-
resheim verteilt: In der Mitte stehen ein
Mann im gelben T-Shirt und eine blonde
Frau mit weifser Kapuzenjacke Schulter an
Schulter, hinten in der Ecke residiert eine
Frau mit rotbraunen Haaren und lindgrtiner
Strickjacke. Wie angewurzelt stehen sie auf
dem hellen Parkett. Eine Frau im Sessel be-
obachtet die Szene stumm. Vorn am Fenster
fragt eine Frau in Schwarz mit beddchtiger
Stimme den T-Shirt-Mann: ,Wie fihlst du
dich dort?* Die Antwort kommt nach einer
kurzen Gedankenpause: ,Ich bin ange-
spannt, atme flach®, sagt er stockend. ,Ich
kriege nur was halb aus dem Augenwinkel
mit, habe leeren Boden vor mir.”

Was wie Schach aussieht und wie
Schauspiel klingt, ist in Wirklichkeit eine
besondere Form der Personalarbeit: die Or-
ganisationsaufstellung, auch systemische
Aufstellung genannt. ,Damit lassen sich
Rollenkonflikte innerhalb von Unterneh-
men veranschaulichen®, sagt die Frau in
Schwarz spater, nach getaner Arbeit. Chris-
tiane Grabow ist Inhaberin des Oberhause-
ner Instituts CG Trainings und langjéhrige
Aufstellerin, wie sich die Spezialtrainer
nennen.

Die Methode funktioniert so: Ein Vor-
gesetzter hat beispielsweise Probleme mit
zweien seiner Mitarbeiter. Er mochte he-
rausfinden, wie das Beziehungsgefiige in
der Abteilung aussieht, um seine eigene La-
ge besser einschdtzen zu kénnen und somit
angemessene Konsequenzen zu ziehen. Da-
zu ldsst er das Biiro-Beziehungsgeflecht
von firmenfremden Personen rdaumlich dar-
stellen.

Weite Entfernungen stehen dabei flir
lockere Beziehungen, einander zugewandte
Paare symbolisieren Verbundenheit. Unter
Anleitung fihlen sich diese Stellvertreter in
ihre jeweilige Lage ein und erklédren, was sie
dabei empfinden. Diese Geftihle spiegeln oft
sehr authentisch die Empfindungen der
wirklich beteiligten Firmenmitarbeiter wi-
der. Alternativ kdnnen auch lebensgrofe
Figuren die Position der anderen Personen
im Beziehungsgeflecht verkorpern.

Ob mit Stellvertretern oder Platzhaltern:
Die Prozedur folgt stets einem einfachen
Muster. ,Menschen verdeutlichen sich die in
inneren Bildern gespeicherten Zusammen-
hdnge ihres Arbeitssystems®, so Grabow.
,50 kommen sie zu neuen Einsichten in ei-
ner individuell empfundenen Problematik
oder gewinnen Erkenntnisse flir eine ge-
plante personelle Verdnderung.

Zahlreiche Unternehmen unterschiedli-
cher Branchen entdecken das Instrument
fiir ihre Personalarbeit: von der Arztpraxis
bis zum Automobilzulieferer, vom Mittel-
standler bis zum Maschinenbauunterneh-
men, von Bosch bis Bertelsmann. Unter den
190 Teilnehmern des ersten Internationalen
Symposiums fiir Management-Aufstellun-
gen im vergangenen Jahr in Wien waren im-
merhin knapp 80 Personalentwickler und
Fuihrungskréfte.

Vielfache Erfahrung mit Aufstellungen
hat Ulrike Buchmann, Landérztin im Ei-
feldorf Flamersheim. Vom Sessel des Diis-
seldorfer Biiros aus verfolgt die 47-Jdhrige
aufmerksam die Aufstellung, die sie in Auf-
trag gegeben hat. Die Frage, die sie diesmal
klaren will, hat Aufstellerin Grabow mit
schwarzem Filzstift ans Flipchart geschrie-
ben: ,Was kann ich tun, um zufriedener zu
werden?* Buchmann sucht mit der Aufstel-
lung die viel gepriesene Work-Life-Balance
- zwischen ihrer Praxis und ihren Mitarbei-
terinnen, dem Lebenspartner, den Eltern,
den eigenen Anspriichen.

Egal, um welche Fragestellung es geht:
Die Spielregeln der Aufstellung stehen fest.
Ein neutraler Aufsteller - in diesem Fall
Trainerin Grabow - fungiert als Gastgeber
eines gemeinsamen Prozesses. Das Problem
des Ratsuchenden sollte zu Beginn in einem
Satz klargestellt werden. Dann stellt der
Ratsuchende die Stellvertreter nach seinem
inneren Bild im Raum auf. Dabei steht jeder
Stellvertreter fUr eine Person in seinem Be-
ziehungsgeftige.

Steht jeder in seiner Ausgangsposition,
fragt der Aufsteller nach den Geftihlen der
Beteiligten. Dabei wird dem zuhdérenden
Ratsuchenden oft erstmals klar, was die
wirklichen Menschen in ihrer individuellen
Situation und Position empfinden. Im Laufe

ol s b B

BUSINESS AM ZUG: Bei Organisationsaufstellungen verrat die Position im Raum viel Uber das Verhaltnis der Mitarbeiter zueinander.

der Aufstellung kann durch Umstellung der
Personen versucht werden, angenehmere
Positionen fir die Stellvertreter zu finden,
die dann Losungsmoglichkeiten fiir die
Ausgangsfrage aufzeigen konnen.

Die Palette der moglichen Fragestellun-
gen ist breit. Die Methode bringt beispiels-
weise Klarheit bei Differenzen zwischen
Abteilungen, bei einem Vorgesetztenwech-
sel oder bei Querelen innerhalb eines Teams.
Zudem eignet sie sich hervorragend zum
Einsatz bei Verdnderungsprojekten. ,Vor
Umstrukturierungen ldsst sich damit he-
rausfinden, wie sich die Mitarbeiter an an-
deren Positionen flihlen und ob Widerstan-
de zu erwarten sind“, sagt Sandra Senft-
leben, Personalreferentin beim Handyher-
steller Nokia, die Aufstellungen innerhalb
des Fithrungskrafte-Coachings einsetzt. ,So
bekommt man schnell und effektiv Klarheit
iiber die verdnderte Lage."

erglichen mit anderen Instru-

menten der Personalarbeit ge-

hen systemische Aufstellungen

als Schnédppchen durch. Eine
Sitzung ist bereits ab 400 bis 500 Euro zu
haben. Wer alternativ lieber mit den Kon-
fliktparteien Interviews fiihrt, aufwéandiges
Businesstheater inszeniert, anonyme Mit-
arbeiterbefragungen oder betriebswirt-
schaftliche Analysen einsetzt, muss we-
sentlich tiefer in die Tasche greifen. Zudem
lassen sich bei einer Aufstellung bereits
nach eineinhalb bis zwei Stunden Ergebnis-
se ablesen.

Die Vorteile liegen auf der Hand: ,Man
kann schnell sehen, wo der Knackpunkt
liegt, und zeigen, was den Betroffenen sel-
ber nicht so bewusst ist“, sagt Klaus Horn,
Managementtrainer und Inhaber der Firma
Commit Systemische Ldsungen in Min-
chen, der seit sieben Jahren Trainer fiir Auf-
stellungen ausbildet. Weiterer Pluspunkt
dieses Verfahrens: Manager kénnen damit
ihre personlichen Qualifikationen aufpolie-
ren. ,Aufstellungen schérfen die Wahrneh-
mung, erweitern die Akzeptanz und erho-
hen so die soziale Kompetenz*, sagt Traine-
rin Grabow.

Dies alles sind Argumente, die das Herz
von Humanentwicklern héher schlagen
lassen. Trotzdem trifft man bei den Verant-
wortlichen héufig auf Skepsis. Vor rund
zehn Jahren als Sonderform der Familien-
aufstellung entwickelt, kampft die Aufstel-
lerszene bis heute um Akzeptanz - und ge-
gen schwarze Schafe wie den umstrittenen
Psychoanalytiker Bert Hellinger, der wegen

dubioser Methoden Aufstellungen in Verruf
gebracht hat.

Dennoch ist es kein fauler Zauber. Die
Funktionsweise von seridsen Organisati-
onsaufstellungen konnte jlingst erstmals
wissenschaftlich nachgewiesen werden. In
einer Studie der Universitdt Witten/Her-
decke wurden die Reaktionen von 130 véllig
unterschiedlichen Personen in 2700 Auf-
stellungen ausgewertet. Das tiberraschende

Peter Schlotter erforschte am Deutsche
Bank Institut fur Familienunternehmen der
Universitat Witten/Herdecke die Trainings-

methode der Organisationsaufstellung.
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RHEINISCHER MERKUR: Ayf3tel-
lungen sollen Klarheit tiber die Bezie-
hungen zu Kollegen geben. Wie geht
das?

PETER SCHLOTTER: Sie funktio-
nieren wie eine Zeichensprache. Man
nimmt die Position der Buchstaben im
Raum wahr und versteht. Das Besonde-
re an systemischen Aufstellungen sind
eigentlich nur zwei Dinge. Erstens lesen
wir die Zeichen nicht nur mit den Au-
gen, sondern wir erleben sie als ein Ge-
fithl im Kérper. Das kénnen wir dann in
Worten ausdriicken. Das Zweite ist,
dass wir in einer systemischen Aufstel-
lung die Zeichen zundchst mit unserem
Unbewussten in den Raum stellen und
erst im Nachhinein verstehen kénnen,
was wir ausgesagt haben.

mm Das klingt reichlich theoretisch.
Wie haben Sie diese Thesen experi-
mentell tiberprift?

Voraussetzung waren meine le-
bensgrofsen Figuren. Ich konnte immer

Ergebnis: Die meisten Versuchspersonen
empfanden auf einer bestimmten Position
im Raum ein identisches Geftihl - unab-
héngig von Geschlecht, Sozialisation oder
Alter. Die Erkldrung ist einfach: ,Auf der
Bildebene tragen Menschen ein Verstandnis
ftr das Ganze und fiir andere Mitglieder ei-
nes Systems in sich*, sagt Studienleiter Pe-
ter Schlotter. Menschen sind imstande, ge-
dankliche Beziehungsgeflechte rdumlich

darzustellen. Schlétters Folgerung: ,Wir
wachsen mit zwei Muttersprachen auf:
Deutsch und Systemisch.*

Diese Erkenntnis setzt sich in Unter-
nehmen allerdings nur langsam durch. ,,Das
Potenzial wird heute noch kaum genutzt*,
klagt Wissenschaftler Schlotter. Als beste
Form der Uberzeugungsarbeit schworen
Praktiker auf das Learning by doing, Dies
bestitigt auch Dirk Linn, Geschéftsfiihrer
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Peter Schlbtter:

,Vir lernen,
miteinander zu reden*

die gleiche Konstellation im Raum auf-
bauen, Versuchspersonen an einzelne
Platze von Figuren stellen und ihre
Wahrnehmungen dort dokumentieren.
Allein durch die Stellung der Figuren
haben die Versuchspersonen zum Bei-
spiel verstanden, wer in dieser Unter-
nehmung fithrend ist, wer Kunde ist
und wie es dem Kunden als Partner die-
ses Unternehmens geht.

mm Haben Sie bet der Forschungs-
arbeit Uberraschungen erlebt?

Allerdings. Am meisten hat mich
tiberrascht und fasziniert, wie treff-
sicher unterschiedlichste Menschen in
den Versuchen die gleichen Empfin-
dungen dufsern. Das ist so signifikant,
wie wir es sonst nur in der Naturwis-
senschaft kennen. Ich stelle eine
66-jahrige Rentnerin oder einen 16-jah-
rigen Jungen in die Aufstellung eines
mittelstdndischen Unternehmens. Ob-
wohl beide keine Ahnung von der Firma
haben, reagieren sie ganz dhnlich. Ge-
nau wie 130 andere Versuchspersonen
auch.

mm Woher kommt dieses Gespuir?
Wir wachsen mit zwei Mutterspra-
chen auf: Deutsch und Systemisch. Al-
lerdings miissen wir Systemisch ganz
offensichtlich nicht extra lernen. Viel-

mehr kdnnen wir gar nicht vermeiden,
es zu lernen. Denn wir wachsen in Be-
ziehungen auf, und diese erleben wir
von klein auf immer auch als raumliche
Beziehungen. Unsere verbale Sprache
zeigt uns in Metaphern, wie sehr wir Be-
ziehungen rdumlich verstehen, gerade
auch unbewusst. Das zeigt sich bei-
spielsweise in Ausdriicken wie ,Er steht
hinter mir* oder , Er wendet sich ab*.

mm /1 welchen beruflichen Situatio-
nen kénnen Organisationsayfstellun-
gen helfen?

Immer wenn wir unsere Beziehun-
gen verstehen und verbessern wollen,
leisten  systemische  Aufstellungen
mehr als blofse Worte. Dort taucht auch
das auf, was wir nur unbewusst wissen.
Und das erweist sich héufig als die ent-
scheidende Information, um kostspieli-
ge Konflikte zu 16sen oder ihnen vor-
zubeugen. Systemische Aufstellungen
zeigen uns bei qualifizierter Anwen-
dung ungeschminkt, wie wir gerade
miteinander sprechen. Und sie kénnen
uns auch zeigen, wie wir besser mit-
einander sprechen kénnen. Das birgt ein
enormes Potenzial, gerade fiir Unter-
nehmen, die noch lernen, damit umzu-
gehen. a

Die Fragen stellte Judith-Maria Gillies.
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der Diisseldorfer Unternehmensberatung
P-manent Consulting, bei seiner Aufstel-
lungspremiere vor einem Jahr: ,Ich war sehr
skeptisch, weil das eine Sache war, die ich
nicht verstehe.“ Der Diplom-Ingenieur pro-
bierte es trotzdem aus, stellte eine Konflikt-
situation aus seinem vorhergehenden Job
auf. Nach nur anderthalb Stunden fand er
heraus, dass einer der Konfliktpartner dop-
peltes Spiel gespielt hatte - ein fiir Linn ver-
bltiffend klares Ergebnis: ,Ich hétte nicht
gedacht, dass man in kurzer Zeit solche
Kernbotschaften herausbekommen kann.*
Auf dhnliche Erfahrungen am eigenen
Leibe schwort auch Nokia-Personalerin
Senftleben: ,Die Methode kann man schwer
erkldaren, man muss sie erlebt haben.“ Nach
ihrer Beobachtung gebrauchen die Stellver-
treter bei der Aufstellung haufig genau die-
selben Worte wie die Betroffenen in der Fir-
ma. Das tiberrasche Teilnehmer, die das ers-
te Mal dabei sind. Senftleben ist daher tiber-
zeugt: ,Sobald Fuhrungskrafte persénlich
eine Aufstellung mitgemacht haben, wer-
den sie diese Mafsnahme auch ftir ihre Mit-
arbeiter hdufiger in Betracht ziehen.*

llerdings raten Experten von
Gruppensitzungen eines gan-
zen Teams ab. ,Wie bei allen
Coachingmafsnahmen ist ab-
solute Vertraulichkeit ein Muss*, erklart Di-
plompddagogin und Industriekauffrau
Senftleben. Vor den Kollegen wolle man sich
schlieRlich nicht komplett offenbaren.
Daftir kénnen die Kollegen sogar zu
Nutzniefbern einer Aufstellung werden, oh-
ne daran teilzunehmen. So berichtet Senft-
leben von einer Fithrungskraft, die durch die
neu erhaltenen Sichtweisen in der Aufstel-
lung ein wichtiges Teamproblem ldsen
konnte. Lachende Dritte waren die Mit-
arbeiter. Senftleben: ,Sie haben alle die posi-
tiven Verdnderungen gesptirt, ohne dass sie
von dem Coaching tiberhaupt wussten.*
Auch die Sprechstundenhilfen der Eife-
ler Arztin Buchmann werden von der Arbeit
in Diisseldorf profitieren. ,Die Aufstellung
hat mich bestatigt, mehr Gelassenheit zuzu-
lassen und ofter mal loszulassen*, so Buch-
mann. Das kann sich in vielen Facetten du-
fsern. Eine davon: ,Ich werde meinen Ma-
dels noch mehr Verantwortung tibertragen
und sie weniger kontrollieren.* 0
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