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Systemische
Organisations-
aufstellungen

Doris Schneider

Alles In bester Ordnung

Wir sitzen als Gruppe in einem Kreis. Sech-
zehn Teilnehmer sind zusammengekom-
men, um an einem externen Seminar Uber
Organisationsaufstellungen  teilzunehmen.
Im Seminarraum herrscht eine ruhige Stim-
mung. Neben mir ist ein Stuhl frei, dort wird
gleich der ,Aufsteller* Platz nehmen. Ich
richte an ihn die Frage: ,Wie ist lhre betrieb-
liche Situation und was ist |hr Wunsch auf
Losung?“ Er berichtet, er fahre im Unter-
nehmen auf halber Kraft, und auch eine auf-
fallige Zurlickhaltung seiner Mitarbeiter ihm
gegenuiber kénne er sich nicht erklaren. Er
wolle durch die Organisationsaufstellung he-
rausfinden, wo die Ursache dafir liegt.

Fir diese Aufstellung werden acht Perso-
nen seines Unternehmens von Seminarteil-
nehmern vertreten: Drei Gesellschafter, inklu-
sive seiner selbst, eine Sekretérin, zwei Ver-
triebsmitarbeiter, zwei Aullendienstler. Die
Stellvertreter werden jetzt von ihm auf der
Freiflache in der Kreismitte einander raumlich
zugeordnet. Ich lasse dieses aufgestellte Bild
auf mich wirken, dann frage ich jeden Einzel-
nen, wie es ihm geht. Sie auBern einstimmig
Missbehagen und (bergroBe Vorsicht gegen-
Uiber dem Stellvertreter des Aufstellers.

Ihm wende ich mich wieder zu und frage:
,Wie lange sind lhre Geschéftspartner und die
Mitarbeiter im Unternehmen?“ Er antwortet,
dass zwei Gesellschafter, er selbst und ein
Partner bereits seit 15 Jahren im Unterneh-
men sind, der dritte Gesellschafter erst seit
fiinf Jahren.

Ich bringe jetzt die Stellvertreter von dem
ihnen zugewiesenen Platz in der Konstellation
in eine andere Position, von der ich glaube, sie
kdnne eine Stimmungsveranderung herbei-
fuhren, die entlastet. Die Wirkung ist schwach.
Eine weitere Frage von mir: ,Gibt es einen,
dem gekiindigt worden ist oder der unter
schwierigen Umsténden den Betrieb verlassen
hat?“ ,Ja, es gab einen Gesellschafter, der aus
dem Unternehmen aufgrund uniberwindbarer
Differenzen vor fiinf Jahren ausgeschieden ist
und ausbezahlt wurde.” Diesen ausgetretenen
Gesellschafter hole ich jetzt (stellvertretend
durch einen weiteren Teilnehmer) aus dem
Kreis in die Konstellation hinein und stelle ihn
in gutem Abstand hinter seinen Nachfolger. Im
gleichen Moment werden alle locker und ent-
spannt. Ein grofRes Aufatmen lost die verhal-
tene Stimmung.

Hier wird gerade eindeutig sichtbar: Erst
durch das Hinzufigen dieses ehemaligen
Partners, der vor seinem Austritt das Unter-
nehmen zehn Jahr lang an der Seite der bei-
den anderen mit aufgebaut und geleitet hatte,
wurde der Platz fur den nachfolgenden Gesell-
schafter im Betrieb wirklich frei.

Im weiteren Verlauf erhélt jetzt der Aufstel-
ler die Gelegenheit, seinen Platz im ,Losungs-
bild“ selbst einzunehmen. Sein Blick geht un-
mittelbar zum ausgeschiedenen Partner hin-
Uber. Er wirkt betreten, gebremst. Mit Hilfe von
vorgegebenen ,Losungssatzen® tritt er mit ihm
in Beziehung, anerkennt die urspriingliche Zu-
gehdrigkeit und gibt ihm dadurch seinen
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Platz im (Organisations-) System. Durch die
Anerkennung und Achtung des ehemaligen
Gesellschafters wird die angemessene Ord-
nung hergestellt. Ruhe und Gelassenheit
kehren bei allen Stellvertretern ein und die
Bedriickung ist gelost.

Nicht alle Stérungen oder Probleme liegen
im Bereich der Kommunikation. Hintergriindig
Hierarchien und Strukturen wirken im Arbeits-
bereich mit. Dadurch verhindern nicht be-
wusste, jedoch wirksame Krafte in der Regel
Besserung, solange sie nicht sichtbar gemacht
werden.

Zweck einer Organisationsaufstellung ist
es, die Ordnung im Unternehmen, die aus
dem Gleichgewicht geraten ist, je nach GroRRe
in der Abteilung, dem Arbeitsbereich, im Team
(wieder) herzustellen.

Arbeits- und Teamkonstellationen machen
die (verdeckten) Ordnungen an einer Arbeits-
stelle erkennbar und kdnnen durch diesen ge-
sonderten Blickwinkel Ldsungsmdglichkeiten
in gespannten Berufssituationen erdffnen.

Es zeigt sich immer wieder, wie wichtig es
ist, dass jeder ein Recht auf einen ange-
stammten Platz hat. In dem gerade beschrie-
benen Beispiel hatte der Gesellschafter, auch
wenn er mittlerweile ausgeschieden ist, da-
mals eine tragende Funktion. Unabhéngig jeg-
licher (Charakter-) Eigenschaften hat er ein
Recht auf Zugehdrigkeit im System. Das wur-
de an der Wirkung deutlich, die er beim Eintritt
in die Konstellation gegen Ende hervorrief.

Beeindruckend ist auch, dass die AuRe-
rungen der Stellvertreter nahezu identisch
sind mit denen, die die wirklich betroffenen
Personen im Berufsalltag machen. Dieses (e-
motionale) Erleben der Stellvertreter ist nicht
zu erkléaren. Die Wirklichkeit der Arbeitssituati-
on jedoch kommt in den Seminarraum und al-
le splren es. Stimmt am Ende das Bild, be-
deutet das, jeder steht an seinem richtigen
Platz und es tritt Ruhe ein.

Die Entstehung der Organisations- und
Teamaufstellungen

Die betrieblichen Konstellationen haben
sich aus den Systemischen Familienaufstel-
lungen Bert Hellingers, Familientherapeut
und Hervorheber dieser Ph&anomenologi-
schen Therapie und Arbeitsweise entwickelt.
In seiner jahrzehntelangen Praxis mit Fami-
lienaufstellungen hat er wichtige Hierarchien
festgestellt, die es sowohl in Familien als
auch vergleichbar &@hnlich in Organisationen
gibt. Ihnen liegt eine Ordnung zugrunde, die
den gesunden Ausgleich zwischen den Men-
schen bestimmt. Ist dieser Ausgleich nicht
gegeben, wird es zu Stérungen und Auffal-
ligkeiten kommen.

Bezogen auf eine Organisation sorgen be-
stimmte Positionen und Funktionen sowie
ganze Abteilungen mehr als andere fiir Si-
cherheit, wie z.B. Erhalt der Arbeitsplatze, Ge-
wahrleistung fur die Zahlung der Léhne, Ver-
tretung nach auR3en.

Als Beispiel hat die Verwaltung in einem
Unternehmen eine ganz zentrale Stellung.
Man kann sie mit der Position des Vaters in
der Familie vergleichen, so wie den Chef mit
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der Mutter. Diese Hierarchien sind unmittelbar
mit den Verantwortungstragern verbunden.
Derjenige, der das Risiko tragt, steht in der
Hierarchie ganz oben. Das schlief3t einen kol-
legialen Fuhrungsstil in keinster Weise aus.
Innerhalb des Flhrungsteams muss nur klar
sein, wer die Verantwortung tragt. Ist das nicht
eindeutig, kommt es verstandlicherweise zu
Blockierungen.

Naturlich gibt es fur die Konstellationsar-
beit noch eine ganze Reihe mehr Faktoren zu
beriicksichtigen, einige wenige seien hier
stichwortartig erwahnt. Ehepartner gemein-
sam im Unternehmen; Familienbetriebe und
deren Sohne/Tochter; Schwiegerkinder als Er-
be. Unabhéngig davon ist auch die Stellung in
der Geschwisterreihe der Herkunftsfamilie in-
teressant, speziell im Zusammenhang mit ei-
ner Fihrungsposition im jeweiligen Aufgaben-
bereich.

In Non-Profit-Unternehmen sind Aufstel-
lungen schwieriger durchzufiihren, da hier sel-
ten klare Strukturen existieren, wie sie in Pro-
fit:Unternehmen gegeben sind. Die Non-Profit-
Unternehmen haben mehr Ideale und Ideolo-
gien. Die Strukturen sind daher verwischt.

Organisationsaufstellungen und
Familienaufstellungen

Die Bindung der Angestellten in einem Un-
ternehmen sind erheblich schwécher als die
Bindungen in einer Familie zu den einzelnen
Familienmitgliedern.

Ein zweiter Punkt ist, dass Organisationen
doppelt strukturiert sind: Es gibt eine Reihen-
folge auf der Zeitachse (wer ist am langsten
dabei?) und eine Funktionsfolge (wer hat wel-
che Aufgabe?).

Gelingt z.B. ein Fihrungswechsel nicht,
verlassen interessanterweise in solchen Fallen
eher die mannlichen Mitarbeiter das Unter-
nehmen, wahrend die Frauen bleiben. Dies ist
ein Erfahrungswert.

Verschiedene Mdglichkeiten der
Organisations- und Teamaufstellungen

Insgesamt gibt es fir die hier vorgestellte
Methode drei verschiedene Formen, die be-
triebliche Konstellation durchzufiihren:

1. In einem ext. Seminar, an dem jeder teil-
nehmen kann, der Probleme am Arbeitsplatz
hat. Man braucht weder real die Beteiligten
oder Kollegen dafiir, noch muss der Konflikt
oder Sachverhalt notwendigerweise in der
Gruppe erzahlt werden. Er wird auch ohne
Veroffentlichung anhand der Aufstellung zum
maglichen Losungshild gefiihrt.

2. Die hausinternen Aufstellungen, die mit den
Angestellten selbst durchgefihrt werden.
Das Stellvertreterprinzip wird auch hier an-
gewandt. Man stellt nicht sich selbst dar,
sondern vertritt einen anderen Kollegen oder
Mitarbeiter wahrend der Konstellation.

3. Der Trainer bringt flnf bis acht trainierte Leu-
te als Assistenten mit in das Unternehmen,
die Erfahrung mit der Konstellationsarbeit
haben. Dieses kleine Team wird fur die Auf-
stellungen genutzt. Sie sind vorher nicht in
die Problematik des Arbeitsfeldes einge-
weiht.

Grundsatzlich wichtige Fragen zur
Arbeit mit einer Aufstellung

Ist es ein Familienbetrieb?

Gehort der Aufsteller zur Familie?

Wer sorgt fur die Sicherheit des Unterneh-
mens?

Wurde das Unternehmen Glbernommen?
Wer hat welche Funktion?

Wer ist am langsten da?

Wer ist wann in das Unternehmen einge-
treten (Zugehdrigkeit in der Zeitfolge)?
Wer ist wann gegangen, z.B. durch vorzeiti-
ge Pensionierung, Kiindigung, Tod?

Ist in der Vergangenheit etwas Besonderes
vorgefallen?

Die Organisationsaufstellung — ein
Wundermittel?

Nein — das ist sie sicher nicht. Man kann je-
doch mit den Konstellationen recht schnell
und unmittelbar hintergriindige Probleme
erkennen, sozusagen an der Wurzel. Da-
durch werden sie ans Licht gebracht, ver-
deutlicht und hantierbar gemacht.

Die Starkung jedes Einzelnen durch den
Jrichtigen” Platz im System wirkt sich positiv
auf das gesamte Arbeitsklima aus.

Da die Arbeit systemisch angewandt wird,
wirkt sie oftmals auch auf Angestellte, die
nicht an der Aufstellung beteiligt bzw. raumlich
anwesend waren.

Die Konstellationen zeigen auch, ob die
Storung am Arbeitsplatz auf das private, per-
sonliche Problem eines einzelnen Angestellten
zurlckfihrt, also keine betriebliche Ursache
hat. Dieser Umstand kann namlich eine ganze
Abteilung oder ein Team blockieren. In jedem
Fall wei3 man als Trainer durch die Aufstel-
lung, wo und bei wem zur Lésung oder KI&-
rung anzusetzen ist.

Zum Schluss noch das Zitat einer Teil-
nehmerin zwei Monate nach dem Seminar: ,In
meiner Abteilung ist Ruhe eingekehrt. Ord-
nung nicht wie im Bilderbuch, im Sinn von: Al-
les ist gut, sondern eher im Sinn von — aner-
kennen was ist. Eine ganz ungewohnte Erfah-
rung. Seit der Aufstellung hat niemand mehr
schlecht Uber diesen Chef geredet, aber nicht,
weil er sich so verandert hat oder keine Fehler
mehr macht, sondern weil es keinen Grund
mehr gibt, dies zu tun.”

Doris Schneider, Jg.1949, Sozialtherapeutin,
Seminare zur Personlichkeitsentfaltung. Seit 18
Jahren therapeutische, supervisorische und bera-
tende Praxis Betrieben mit Einzelnen, Gruppen

und unterschiedlichen. Seit 1994 Familien- und
Organisationsaufstellungen und Ausbildung darin.

Infos und Ausbildungsmdglichkeiten
nach Bert Hellinger:
Dr. med. Gundhard Weber

Schlosshof 6, D-69188 Wiesloch
Tel. 06222-92890, Fax 06222-928922
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SySt Systemische Strukturaufstellungsarbeit
Institut fir Systemische Ausbildung,
Fortbildung und Forschung

AkademiestraRe 21, D-80799 Miinchen

Tel. 089-332080, Fax 089-334967

Doris Schneider

Seminare zur Personlichkeitsentfaltung
Jordanstralle 22

D-20535 Hamburg

Tel. 040-25492636, Fax 040-25492637
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