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Erfolgreiche Teams fallen nicht vom Himmel — zu keiner Zeit und schon gar
nicht in der ,Flat World” (Thomas L. Friedman) des 21. Jahrhunderts. Aber:

Auch — oder gerade? — unter hochkomplexen Rahmenbedingungen folgt Team-

erfolg wenigen, allem Anschein nach ,natiirlichen” Grundgesetzen. Brigitte

Sachs-Schaffer hat Teams unter die Lupe des systemischen Organisationsbera-

ters genommen — mit der Spezialitdt der Systemaufstellung im Methodenkoffer.

Geeignete Interventionen tauchen bei ihr als Ressourcenwissen aus dem System

heraus auf.

1. Erfolgreiche Teams —

systemisch betrachtet

Als Einstieg der erkenntnistheoretische und prak-
tische Rahmen, mit dem wir in die Arbeit mit Teams,
in Folge dann auch in Aufstellungen mit Teams, hi-
neinschauen und hineingehen. Welchen Unterschied
macht es, ein Team systemisch zu betrachten gegen-
iiber einer nicht-systemischen Betrachtungsweise?
Und welche Hinweise gibt es unter systemischen
Gesichtspunkten zum Thema Erfolg?

1.1. Das Thema der Systemabgrenzung,.
Wer gehort dazu? Wer ist relevante Umwelt?
Davon ein klares Bild zu haben, ist weder selbstver-
standlich noch einfach. Denken Sie daran, wie vari-
abel und schnell veranderlich die Arbeitsstrukturen
in manchen Branchen heute sind, z.B. im Projektma-
nagement. Denken Sie an eine FufSballmannschaft:
Zum Kader gehoren durchschnittlich ca. 20 Spieler.
Diese 20 gehoren dazu, wenn es um Spieler-Agen-
den im Allgemeinen geht. In der konkreten Spielsi-
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tuation gehoren definitiv jeweils nur die konkreten
11 dazu, die gerade am Spielfeld sind. Es ware ja
absurd, wenn ein Mittelfeldspieler zu einem auf
der Ersatzbank sitzenden Stiirmer flanken wiirde.
Ahnliche , Absurdititen” passieren im Organisati-
onsalltag sehr wohl, wenn z.B. die ,Probleme mit
Kollegen” immer noch mit der fritheren Fithrungs-
kraft besprochen werden. In einer systemisch ge-
fiihrten Auftragsklarung werden wir bei derartigen
Hinweisen hellhorig. In einer Systemaufstellung
wiirden wir eine solche erwahnte, aber nicht offizi-
ell dazugehorende Person mit aufstellen und deren
Wirkung auf das System testen. Manchmal tauchen
solche Phantom-Systemmitglieder erst in der Auf-
stellung selbst auf und haufig sind sie bedeutsam
fir die Dynamik. Umgekehrt werden manche ei-
gentlich Dazugehorende ,iibersehen”. Diese holen
wir dann wieder , herein”.

Ahnliches gilt fiir die Identifizierung der relevanten
Umwelten. Ein in der Beratungs- und Fiihrungs-
praxis weit verbreiteter Kunstfehler bei der Team-
fithrung, bei Teamentwicklungen, Supervisionen etc.
besteht darin, sich nur mit den Prozessen innerhalb
des Teams zu beschiftigen. Dabei liegt die Wurzel
von Imbalancen oft auflerhalb: bei unklaren, mehr-
deutigen Auftrdgen aus der Geschiftsleitung, an
iibergeordneten strategischen Prioritdten, an macht-
politischen Einfliissen oder an grundsatzlichen struk-
turellen Ungereimtheiten. Letztere sind im Nonpro-
fit-Bereich und in einigen — inzwischen seltenen - In-
seln im Profitbereich anzutreffen. Ganze Abteilungen
sind mit aktionistischen Themen beschiftigt, die vor
allem den Sinn haben, die Abteilung in ihrer Existenz
zu rechtfertigen.

Dazu kommt eine notwenige Feindifferenzierung
beziiglich der Art des Teams. Teamgrenzen wer-
den in der offiziellen Aufbauorganisation oft anders
gesetzt, als sie in der Praxis wirksam werden: Man
spricht vom Marketingteam, vom Verkaufsteam,
vom Consultants-Team usw.. Man meint damit, dass
eine bestimmte Anzahl von Personen in der eigenen
Organisation zeitgleich dhnliche Inhalte ausfiihrt —
alle machen Marketing, Verkauf oder Consulting

- jedoch iiberwiegend gemeinsam mit ganz ande-
ren Personen als denen, die im eigenen Team sind.
Denken Sie an grofie Projekte zwischen Kunden und
Lieferanten: Da arbeiten Projektmanager aus ver-
schiedenen Organisationen oft monatelang sehr eng
zusammen, teilen Freud und Leid, Frust und Erfolg,
stehen zwangslaufig in enger sozialer Beziehung und
sind somit das eigentliche Team. Die Kollegen im
Organigramm sind relevante Umwelten. Dement-
sprechend unterschiedlich sind die Anforderungen:
Ein Team, das wirklich miteinander arbeiten muss,
erfordert sozusagen Advanced Team Skills, wahrend
das , Organigramm-Team” eher so etwas wie eine
soziale Basisstation darstellt. Hier werden die Er-
lebnisse ,,draufien” verarbeitet, indem man erzahlt,
die Emotionen ,los wird”, reflektiert, sich Unter-
stiitzung holt etc.. Die Anforderung geht in dem Fall
vor allem in Richtung soziale Kompetenz, Empathie,
kollegiales Lernen, Coaching und Begleitung durch
die Fiihrungskraft.

Das angemessene Ziehen von Systemgrenzen, das
Identifizieren der relevanten Umwelten und der
Vernetzungen des Teams in der Prozesskette gehort
somit zur zentralen Basisarbeit aus systemischer Ma-
nagement- oder Beratungssicht. Es ergeben sich da-
raus oft grundsatzlich andere Erfolgsfaktoren (nicht:
die Dinge richtig machen, sondern die richtigen Din-
ge machen!).

1.2. Das vertraute Thema

Aus systemischer Sicht wird auch das vertraute
Thema, die Ausrichtung, die Zielorientierung des
Teams, zum harten Brocken. Wenn wir das Konzept
des Konstruktivismus ernst nehmen, kann es ein ge-
meinsames Ziel nur geben, wenn die individuellen
Konstruktionen der Team-Mitglieder anndhernd de-
ckungsgleich sind. Als physikalische Krifte gesehen
hiefle das, dass sich die Richtungsvektoren zumin-
dest innerhalb eines Winkels von unter 180 Grad
bewegen miissen.

Auch wenn es in hoch kompetitiven, insbesondere
borsennotierten Unternehmen {iiblich ist, {iber har-
te Zahlenziele zu steuern und damit die inneren



Konstruktionen wenig Spielraum haben, bleibt im-
mer noch die innere Bewertung dieses Zahlenziels.
Waihrend es der oder die eine als Herausforderung
betrachten mag, Jahr fiir Jahr 20% Plus zu machen,
treibt es eine/n andere/n —je nach Charakterstruktur
und mentaler Landkarte — in den Burn-Out oder in
die Resignation. In dem Punkt beriihren wir auch die
Frage der Zusammensetzung des Teams, zu der wir
spater kommen.

Aus systemischer Sicht haben wir uns weiters zu
fragen: ,,WIE will das Team seine Ziele erreichen und
umsetzen?” Und damit wird unsere autopoietische
Konstruktion (MATURANA/VARELA, 1984) wieder
schlagend. Wie wir inzwischen aus der modernen
Hirnforschung wissen, sind Werte, Lebensentwiirfe,
Denk-, Entscheidungs- und Handlungsmodelle das
Ergebnis innerer Bewertungsprozesse (vGL. HUTHER

unser Unverstdndnis fiir die Verstandnislosigkeit.”
Verstanden?

Systemische Herangehensweise verpflichtet zum
transparenten Abgleich der Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten der Bilder, zur Herstellung einer an-
ndhernd gemeinsamen Wirklichkeit.

1.3. Das Thema Zusammenspiel des
Teams

Nach Systemgrenzen und Ausrichtung beschéftigen
wir uns nun ausfiihrlich mit dem Zusammenspiel
des Teams. Ich bediene mich zur Veranschaulichung
der Uberlegungen der Lieblingsmetapher von Fritz
Simon (SmMoN, 1999), dem Mannschaftssport Fuf3-
ball bzw. anderer Analogien aus dem dafiir prade-
stinierten Feld (Spitzen-)Sport.

In der Fufiball-Metapher wird das Selbstorganisati-
onsprinzip sozialer Systeme besonders gut und auf

é—a/a%e wenmn 7Zam/ /L'c/» /e/»/ amfyaéez«oﬂénﬁa/?‘ wnd ,,rat ional”
/9/&/&/«7" leven, fuhrem wir gern ein nicht definiertes £lement in
Aie ﬂ'mﬁ?"e//mny eln. £=in f/ayeza'c/»en oder eine [Pofition, z.[3.
il dewn Namen ,,=tway, woran wiv bigher /Aoc/»/ nicht gedacht
haber”. Fine Jolche 7>0/£7" tom brachie in etnigen /m/;/ro/?" - [eany

(nTereffante /m/:m //e.

2005, 2006; BAUER, 2004, 2005), deren Grundlage
die jeweils personenbezogene Sozialisation ist. Den
dufleren Ausdruck findet dies z.B. im Fiithrungsstil
eines Teamleiters, im Klima, das in einer Gruppe
herrscht, im Teamgeist, in den impliziten und expli-
ziten Spielregeln. Eine in die Irre fithrende Situation
tritt oft dann auf, wenn Berater die Aussage von
Teammitgliedern unhinterfragt tibernehmen: ,Wir
wissen ohnehin alle, was gemeint ist” und fiinf oder
fiinfzehn Kopfe mit unterschiedlichen Bildern in
eben diesen nicken dazu. Waldefried Pechtl (PecHTL,
2002) kommentiert dies so: ,, Der grofite gemeinsame
Nenner fiir das gegenseitige Verstehen-Wollen ist

hohem Niveau erkennbar. Die 11 Spieler, jeweils 11
autonome, nicht berechenbare Systeme, sind erfolg-
reich, wenn es ihnen gelingt, die einzelnen Operati-
onen zu einem sinnvollen, parallel und sequentiell
abgestimmten Prozess in Richtung Tor zu gestalten.
Nicht unwesentlich ist, neben der Bewiltigung der
internen Komplexitat, dass das gegnerische System
diese Prozesse qua Spielregel konterkariert und ge-
nau das gegenteilige Interesse hat. Also ein Extrem-
fall von Uberleben in einer feindlichen Umwelt iiber
bestmdgliche Anpassung.

Am Markt ist es im Grunde nicht anders, nur dass
weniger Transparenz iiber das Verhalten der Mitbe-
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werber besteht (was sich durch das world wide web
relativiert, sodass sich der weltweite Markt einem
riesengrofien Spielfeld annéhert). Betrachtet man das
Spielfeld von oben, sieht man ein sich ununterbro-
chen fine-tunendes netzartiges Gefiige: Ein Mittel-
feldspieler zieht nach vorn, sofort oder schon vorher
lauft zumindest ein Stiirmer der eigenen Mannschaft
vermeintlich sinnlos in einen leeren Raum, dorthin,
wo — noch — kein Ball ist, wahrend einzelne andere
Spieler die aufgemachte Deckungsliicke im Hinblick
auf einen moglichen Konter ausgleichen. Die gegne-
rische Mannschaft ist mehr oder weniger spiegelver-
kehrt dazu in Bewegung.

Ein solches, besonders komplexes Spielsystem erfor-
dert, um eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit zu
konstituieren, folgende Qualitaten:

Je, ¢ 7(&7" dentliche ffirwvee anf

elnen m/amwn/»a/«\7 von

E/f 0/7 wnd Beac/»f'm

1Y yTesischer

P //L'/«zc'/ﬂée/« und ,,O/ nangen .

18

1. Klare Verantwortungsbereiche bei gleichzeitig
hoher Rollenflexibilitét:
Die Spieler bewegen sich in einem klaren, taktisch

eingestellten Positionen-Netzwerk (im Gegensatz
zum sich amdbenhaft iiber das Feld bewegenden
Knéuel von Kindermannschaften). Gleichzeitig gilt
die Prioritat der sich bietenden Chance bzw. der Un-
heilverhinderung. Der Verteidiger mit Chance auf
Torschuss wird nicht auf den offiziell zustandigen
Stiirmer warten. Ebenso rettet jeder eigene Spieler
den Ball vor der Torlinie und sagt nicht freundlich
»Der Kollege kommt gleich!”.

2. Einfache, klare und schnelle Kommunikation

Und zwar in der fiir alle vertrauten Sprache, sei es
verbal, nonverbal, in Team-Codes, jedenfalls in einer
Form, die alle notwendigen Inhalte in knapper Form
tibermittelt.

3. Kompetenzen und solides Handwerkszeug
Viele Teams arbeiten heute in High Performance

Companies. Das heifit, dass in solchen Teams im
Grunde alle gut sein miissen, dass sie sich auf Sicht
keine wirkliche Kompetenz-Schwachstelle leisten
konnen.

4. Interdisziplindre Zusammensetzung von

komplementar-kompatiblen Charakteren
Fiir die Losung komplexer Aufgaben zeigt es sich

als vorteilhaft, das Wissen verschiedener Disziplinen
zur Verfligung zu haben. Fiigt man dieses intelligent
zusammen, so entsteht nicht eine Summe, sondern
— wenn man Gliick hat - etwas emergentes Neues.
Das gruppendynamische Pendant zur fachlich in-
terdisziplindren Inspiration ist die Mischung der
Charaktere, eine fein dosierte Mixtur aus ,Einzig-
artigkeiten”. Sie diirfen und sollen sogar in einem
hohen Maf$ zueinander komplementar sein, miissen
aber trotzdem kompatibel sein, was ihre intrinsische
Motivation, ihre Werte und ihre Toleranzbandbrei-
ten betrifft.

B Hohe Vertrautheit

Die Folge eines ,Wir sind gut eingespielt” besteht da-
rin, dass immer besser vorausgeahnt werden kann,
was der/die Anderen in einer konkreten (Spiel-)Si-
tuation wahrscheinlich tun werden. Das ermogli-
cht antizipatives Verhalten. In vielen Unternehmen
wird dieser Erfolgsfaktor — Vertrautheit - schlichtweg
ignoriert. Manager, Projektmitglieder etc. kommen
und gehen, werden oft schon nach 1 -2 Jahren weiter
auf die Karriere-Reise geschickt, sodass die Situation
des aufeinander Eingespielt - Seins schon aus Zeit-
griinden kaum eintreten kann.

B Vertrauen und Zutrauen

Im Moment der Flanke in den leeren Raum vertraut
der Mittelfeldspieler darauf, dass der Kollege schon
unterwegs ist. Er traut ihm auch zu, dass er das Po-
tenzial hat, seinen Traumpass in ein Tor zu verwan-
deln, andernfalls wiirde er es vielleicht im Allein-
gang versuchen.



B Gemeinsamer Rhythmus
und Spielfluss

Die Voraussetzung, dass in
einem Team bei schwierigen
Verhandlungen, bei grofien
Akquisitionen, bei Grof-
gruppenveranstaltungen
und anderem so etwas wie
blindes
haupt moglich wird, besteht

Verstehen tiber-

in einer hinreichend langen,
gemeinsamen Geschichte,
einem langeren Prozess der
Koevolution bzw. Koontoge-
nese, bei dem jeder fiir den
anderen die Umwelt bildet
(S1moN, 1999, 128).

Aus systemischer Sicht diirf-
ten in solchen flow-dhnlichen
Momenten (CSIKSZENTMI-
HALYI, 2000) alle oben ange-
fiihrten Selbstorganisations-
prinzipien in einer Art har-
monischer Schwingung sein. Natiirlich ist — um einer
Idealisierung vorzubeugen — auch das spielerische
oder unternehmerische Desaster ein Ergebnis von
Selbstorganisation.

2. Die Systemaufstellung:
Diagnose- und Optimierungs-
instrument in Teams

Jedes Diagnoseinstrument hat seine Vorziige und
Grenzen. Der Vorzug der Systemaufstellung besteht
im simultanen Erleben aller Ebenen in einer Bild-
sprache. Das Team, um das es geht, ist Spieler und
Zuschauer zugleich. Die Aufstellung 6ffnet den Blick
fiir das Ganze und scharft ihn fiir das Wesentliche.
,Licht an, Vorhang auf”! Wie heifst das Stiick, das
dieses Team spielt? Wer fiihrt Regie? Wer spielt mit?
Spielen iiberhaupt alle das gleiche Stiick? Wie sind
die Rollen verteilt? Sind die Kunden/der Markt im
Blick? Wo steht der Erfolg? Wird kraftvoll oder eher

/47/7"emamf/7‘g//um7 einey Fuffballteany
//Ifmjya/«y/h///: Eéha'ye Ke//«/:/oé/eme Jind

noch Zn /é‘/w\

kraftlos agiert? Und was unterscheidet erfolgreiche
Teams in einer Aufstellung von weniger oder nicht
erfolgreichen Teams?

In der Praxiserfahrung mit diesem Instrument hat
sich bei mir schon seit einiger Zeit der Eindruck ver-
dichtet, dass alle erfolgreichen Teams, die mir begeg-
net sind, tendenziell gut aufgestellt sind - wie man
auch im Alltagsjargon sagt.

2.1. Das Forschungsprojekt

Um diesen Eindruck zu iiberpriifen, habe ich fiir die-
sen Artikel ein kleines Forschungsprojekt aufgesetzt:
Ich habe innerhalb von zwei Tagen sieben Teams ei-
ner zusammengehorenden, als sehr erfolgreich gel-
tenden Einheit eines meiner Kunden aufgestellt. Diese
7 Teamaufstellungen habe ich im Hinblick auf meine
Hypothese analysiert. Der Kontext dieser Teams: In-
ternationales IT-Unternehmen — Bereich Support — das
fiir Mitteleuropa zustdndige Global Support Center
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(GSC) besteht aus 250 hoch qualifizierten Mitarbeite-
rInnen, die in 14 fachlich diversifizierten Subteams (a
10-20 Mitgliedern) organisiert sind. Zum Teil sind die
Mitglieder dieser Teams an verschiedenen Standorten
in 4 Landern stationiert (A, HU, D, SK), arbeiten also
teilweise als virtuelle Teams. Die 14 Teamleiter und
deren Chef sind seit einem Jahr in einer Teamentwick-
lungsmafinahme, die ein Kollege, Peter Ettl, und ich
begleiten. Der Chef dieser Truppe ist einer der ,,sy-
stemischsten” Manager, die ich kenne: Ausrichtung
tiber Ziele, Werte, emotionale Bindung und wenige
verbindliche Strukturen, alles andere ist der Selbstor-
ganisation in den Fachteams {iberlassen. Ich kannte 6
TeamleiterInnen, das 7. Team, das wir aufstellten, war
das Fithrungskrafte-Team selbst.

Die methodische Vorgangsweise

In allen Teams wurde einheitlich die gleiche metho-

dische Vorgangsweise angewendet:

B Jeweils war das reale Team plus dessen LeiterIn
anwesend (einzelne fehlende Teammitglieder
wurden durch Sessel reprédsentiert)

B Jeweils wurde zuerst auf Flipchart aufgeschrie-
ben, wer zum Team gehort; welche Personen in
welchen fachlichen Subteams bzw. Standorten
zusammenarbeiten

B Die Fragestellung war fiir alle gleich: Wie ist unser
Team im Hinblick auf Erfolg beim Kunden aufge-
stellt?

B Aufstellung in 2 Varianten: A. als Soziogramm
(jede/r Einzelne stellt sich selbst in Bezug zu den
Anderen auf), B. als Systemaufstellung mit Re-
prasentanten fiir die fachlichen Teilbereiche (A,
B, C,...) oder Standorte (A, HU, D,...), Teamleitung
sowie Auflenbezug (Kunden oder die Aufgabe);
ggf. weitere ergdnzende Elemente aus dem Pro-
zess heraus. (Aufbauend auf dem Grundkonzept
der Systemischen Strukturaufstellung nach Varga
v. Kibéd/Sparrer [Sparrer, 2006].) Aufgestellt wur-
de jeweils vom Teamleiter bzw. der Teamleiterin.

B Bei beiden Varianten, Soziogramm und Syste-
maufstellung, wurde jeweils die IST-Situation
(1. Aufstellungsbild) aufgestellt und abgefragt;

danach wurde das System in die autopoietische
Optimierung , freigelassen”.

Die autopoietische Optimierung

Diese findet in der zweiten Prozessphase statt, nach-
dem das IST-Bild diagnostisch gesichert ist. Die In-
struktion der Aufstellungsleitung dazu lautet: Gehen
Sie bitte in eine vertiefte Kérperwahrnehmung. Ab
dem Startsignal, das ich gebe, folgen Sie bitte jedem in-
neren Bewegungsimpuls mit dem Ziel, dass Sie selbst
einen guten Platz finden in Bezug zu den Anderen. Sie
konnen auch ausprobieren. Machen Sie das solange,
bis das System als Ganzes zur Ruhe kommt.

Wenn wir nun die Ergebnisse der Aufstellungen im
Hinblick auf die Hypothese , Erfolgreiche Teams sind
tendenziell gut aufgestellt” analysieren, braucht es ei-
nen Bezugsrahmen. Dieser methodische Bezugsrah-
men hat sich vor allem {iber die phanomenologische
Wahrnehmung und Beobachtung herausgebildet. Der
Kern oder die eigentliche erkenntnistheoretische In-
novation sind die systemischen Ordnungsprinzipien.
Es scheint sich dabei um eine Art von naturgesetz-
lichen Prinzipien zu handeln, die sowohl auf indivi-
dueller als auch auf organisationaler Ebene wirken,
unabhéngig davon, ob uns dies bewusst oder unbe-
wusst ist, ob wir sie akzeptieren oder nicht. — Es fragt
ja auch der menschliche Organismus seinen Tréager
nicht, ob es ihm recht ist, wie das Nervensystem mit
dem Hormonsystem zusammenspielt usw.

Meiner Ansicht nach ist der Hinweis auf die Existenz
und Wirksamkeit von systemischen Ordnungsprin-
zipien der wahrscheinlich wertvollste Beitrag des
systemisch-phanomenologischen Ansatzes fiir das
Management. Die praktische Relevanz besteht darin,
dass, je nach Organisationskultur, bestimmte Faktoren
im Vordergrund stehen, z.B. jener der hoheren Lei-
stung oder Kompetenz, wahrend andere, ebenso giil-
tige Prinzipien, wie die zeitliche Reihenfolge, nicht be-
achtet werden. Et vice versa. Das gute Gesamtergebnis
eines Teams (Leistung und soziale Kohdsion) sind das
Produkt einer Feinabstimmung der Ordnungsprin-
zipien. Eine Ubersicht der Prinzipien mit Fokus auf
Organisationen ist in Abb. 1 dargestellt.



ABB. 1: SYSTEMISCHE GRUNDPRINZIPIEN IN ORGANISATIONEN

Quellen: I. Boszormenyi-Nagy, B. Hellinger, weiterentwickelt u.a. von Varga v. Kibed/Sparrer (Uberblick in Ganz im Gegenteil 2000, 185)

Grundprinzipien

fiir den Systemerhalt

Zugehorigkeit

Zeitliche Reihenfolge

im System

inverse zeitliche

Reihenfolge

zwischen Systemen

Vorrang d. héheren
Einsatzes/Leistung
fiir das Ganze

Individuelle
Forderung von
Systemmitgliedern

Sinn/Ausrichtung

Sicherung der Systeme-
xistenz ,jetzt und in der
Zeit”

(Die Auswahl des Systems/
Subsystems orientiert sich
am Auftrag/Anliegen des
Kunden)

Wachstum und

Fortpflanzung

' Sicherung der

Systemstabilitit/

Stirkung der Immunkraft
fiir Krisenzeiten

Entwicklung von
Kompetenz und
Fiihigkeiten

Reprisentierte Personen

(Beispiele)

B Griinder

B Eigentlimer (alte & neue)
B Chefs

B Team-Leitung

B Team-Mitglieder
Relevante Umwelten:

B Kunden (alte & neue)
B Lieferanten

B Projektpartner

B Subventionsgeber

B Sponsoren

u..

B Eintritt der Person in
Org. / Abteilung / Team

B Produkte

B Kaufende Firma

B g¢ekaufte Firma

B fiir das Wachstum / den
Fortbestand des Unterneh-
mens gekiindigte MA

M alte und neue Chefs

M alte und neue MA

M alte und neue
(Sub-)Teams

W neue Produkte

B Projektteams

B Mutter-/Tochterfirmen

B Kooperationspartner
B Kunden

B Lieferanten

..

B Verantwortungstrager

B Leistungs-/Kompetenz-
trager

B neue MA mit neuen Kom-
petenzen

B aufgabenorientierte
Teams (Verkauf, Marke-

tin%, Backoffice...)

B Geldgeber Kapitaleigner

B Tragerinstitutionen

n ...

B zu fordernde MA

(alt/neu)
B Mentoren
B Potenzialtréger
B Familienmitglieder im U

Reprisentierte Elemente

(Beispiele)

W Ziele

M Visionen
B Aufgaben
B Werte

B Geld

B Sicherheit
B Markt

| ]

B Kapital

B Produkte

B Kernkompetenzen
B Ausgangspunkt

B Meilensteine

B Konstantes

m...

W Fusion

B Expansion

B Wertschopfung

B Innovation

B Altes/Neues

B das zu Verabschiedende
B Wertschédtzung

B Austausch

m...

. Hierarchie (formell/

informell)
B Leistungen
B Verantwortung
B Mutterkonzern
W Geld
B Aufgaben
M Belastung
B Zumutung
B Umwelt / Politik
B Tragerinstitutionen
m...

M neue Ziele und Aufgaben

B Fortbildung

B Ressourcen

MW Investition in MA

B Gewinn fiir das U

B Auswirkungen

B Vereinbarung /Vertrag
B Bindungsanreiz

| ]
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2.2. Die Ergebnisse des Forschungs-
projekts

1. Das Thema Zugehorigkeit ist gerade bei
Instabilitit besonders wichtig,.

Die Instabilitit kommt in diesem Fall aus mehreren
Ecken: Aus der Tatsache des schnellen Wachstums
in Mittel- und Osteuropa (viele sind neu im Team);
manche arbeiten als virtuelle Teams von verschie-
denen Standorten aus zusammen; die Geschwindig-
keit der Mérkte erfordert immer wieder personelle
Anpassungen. In fast allen Fallen wurde die Frage,
,Wer gehort dazu?”, der Realitat entsprechend kor-
rekt beantwortet. In einem Fall zeigte sich in der
Aufstellung eine relativ grofse rdumliche Distanz
von Mitarbeitern, deren Standort etwas abseits vom
Hauptgeschehen liegt (Slowakei). Interessanterwei-
se reichte es diesen Personen im Auflenstiitzpunkt,
wenn sie von den anderen ausreichend bemerkt wur-
den. Fiir eine rdumliche Annaherung (in der Aufstel-
lung) gab es kein Bedyiirfnis.

2. Thema Ausrichtung - Er-
folgreiche Teams sind stark
in Richtung Kunden / Auf-
gabe ausgerichtet

Ja, das konnte man doch in
allen Fillen sehen: Solche
High Performing Teams sind
gut Richtung Kunden ausge-
richtet. Niemals wiirde der
Kunde an einer unwichtigen,
abgewendeten Position auf-
gestellt werden. Meistens ist
er fiir alle Beteiligten gut im
Blick. Und in allen Fallen war
der Kunde mit der Leistung
dieser IT-Firma im Bereich
Support
Wird ein Kunde von meh-

sehr zufrieden.

reren Support-Bereichen be-
treut, dann entsprechen die

Bild A:
Der Kande steht ,inn Mit: 7‘6//;:/\/«/67" “

Distanzen der Ndhe des Kon-
takts. Ich konnte den Schluss

ziehen: Diese Teams sind eindeutig und gut auf ihre
wichtigste relevante Umwelt, den Kunden ausge-
richtet. Auf kleine Beobachtungen, in denen Poten-
zial fiir Missverstandnis bzw. Optimierung steckt,
mochte ich kurz eingehen: In zwei Féllen standen
Représentanten der eigenen Firma dem Kunden-
system (fast) naher als dem eigenen Firmensystem.
Dies ist bei besonders service- und kooperationso-
rientierten Firmen bzw. Personen nicht unlogisch.
Trotzdem ist darauf zu achten, dass klar im Be-
wusstsein bleibt, welches das eigene Heimatsystem
ist.

Ein anderes potenzielles Missverstandnis liegt in der
auch alltagssprachlichen Positionierung des Kunden
,im Mittelpunkt”.

In der Aufstellung im Bild unten (Bild A) wurden die
zwei verschiedenen Kundengruppen tatsachlich ge-
nau in der Mitte des Bildes (Riicken an Riicken) po-
sitioniert. Mindestens einem Teilbereich des Teams




und der Teamleitung war dadurch der Blick auf die
anderen verstellt. Nach dem autopoietischen Umstel-
len sah das Bild so aus (Bild B). Jetzt stand der Kunde
nicht mehr ,im Mittelpunkt” sondern ,im Fokus”,
und auch alle internen Teammitglieder konnten ei-
nander gut sehen.

Ein dritter kleiner Hinweis: Ich einem Fall zeigte der
Kunde ein zunachst irritierendes Bediirfnis, dass
der Teamleiter seines IT-Supporters neben ihm ste-
hen solle, obwohl er mit ihm in der Realitdt so gut
wie nichts zu tun hat. Praktischerweise kann man in
Aufstellungen einen Reprasentanten ja nach seinen
Motiven befragen. Der Kunden-Reprasentant sagte:
,,Es ist alles schon so komplex, dass von euch fiir
jedes Problem ein anderer zustandig ist. Wenn's bei
uns brennt, brauche ich aber eine kompetente An-
sprechperson greifbar.” Aha! Uber solche Hinweise
kann man dann strukturell nachdenken.

]SL'// ]5:
Der Kmn/e /fe/»?" s fokm/“.

3. Inverse zeitliche Reihenfolge bei der
Etablierung junger neuer Systeme

AuBerst praxisrelevant ist das systemische Prinzip
der inversen zeitlichen Reihenfolge, wenn in Orga-
nisationen expandiert wird, zum Beispiel aktuell
die vielen Griindungen von Tochtergesellschaften
in Mittel- und Osteuropa. In der Teamaufstellung
zeigte sich das so:

Einer der Teammanager leitet eine Gruppe von er-
fahrenen Supportern mit Standort Wien. Eine Po-
wertruppe, die mit allen ,Wassern gewaschen ist”.
Daneben wurde in den letzten Jahren auch im
Standort Budapest eine neue Gruppe von jungen
IT-Betreuern aufgebaut. Beide Subteams haben wir,
jeweils in Anwesenheit des Teammanagers aufge-
stellt. Die wichtigste Erkenntnis daraus: Das junge
ungarische Subteam zeigte ein starkes Bediirfnis , et-
was Eigenstandiges” zu sein. Der Manager hat mir
spater erzahlt, dass die Ungarn in der Anfangsphase
lediglich Anhéngsel des viel
erfahreneren Osterreichischen
Teams waren und er sich ent-
schieden hat, die Teams eine
Zeitlang getrennt zu fithren
— aus systemischer Sicht eine
goldrichtige Entscheidung.
Wenn sich ein neues System
ausbilden soll, dann kehrt
sich das Prinzip der zeitlichen
Reihenfolge (das frithere Sy-
stem vor dem spateren) fiir
eine Zeitlang um (,invers”).
Dann bekommt das junge
System eine Zeitlang Raum,
Ruhe und Ressourcen, um
eigene stabile Systemgren-
zen auszubilden. Eine allge-
genwartige Prasenz des eta-
blierten Powerteams wiirde
diese zarten Pflénzchen in
dieser Phase schwéchen und
nicht starken, wie man her-
kommlicher Weise annehmen
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wiirde. Sobald eine eigene Identitédt einigermafien
stabil ausgebildet ist, kann man beginnen, die Sub-
teams zu vernetzen.

4. Finetuning der Zusammenarbeit in komplexen
Netzwerken

Diese Beobachtung im Rahmen aller Aufstellungen
ist eigentlich mehr als bemerkenswert. Sie ist im
Grunde der , Beweis” fiir das allgemeine systemische
Axiom, dass soziale Systeme alle Ressourcen in sich
haben, die sie fiir ihre sinnvolle Anpassung und
Erneuerung brauchen. Ich selbst und auch etliche
Aufstellungskolleglnnen, - Siegfried Essen pragte
den Begriff , autopoietisches Aufstellen” — gehe im-
mer mehr dazu iiber, das System selbst eine (fiir
den Moment) gute ,,Losung” finden zu lassen. Diese
Vorgangsweise bringt in kurzer Zeit erstaunlich gute
und oft kreative Losungen hervor. Analysiert man
diese ,,Losungen aus eigener Kraft”, so zeigen sich
folgende Details:

B Sie stellen sich so auf, dass jeder jeden sehen kann
(Beachtung, Zugehorigkeit).

B Die Subsysteme und verschiedenen relevanten
Umwelten u/o Ausrichtungsfaktoren sind optisch
klar unterscheidbar. Oft sind es Halb- oder Drittel-
kreise: Das Team & Teamleitung; die Kunden; ggf.
weitere (Eigentiimer /strategische Ausrichtung /
besondere Ressource etc.).

B Sie stellen sich funktional ,richtig” auf, d.h.,
entsprechend der offiziellen Hierarchie (siehe
Punkt 5).

B Gilt es eine Reihenfolge zwischen Gleichrangigen
zu finden, dann ist das autopoietische Ergebnis
ein erstaunlich zutreffender Gesamtsaldo aus Ver-
antwortung, Kompetenz, Einsatz und Dauer der
Zugehorigkeit. Wie sich dieser Saldo ergibt, hangt
vor allem von der Unternehmenskultur ab. D.h., in
staatlichen Systemen ist die ,,Dauer der Zugeho-
rigkeit” der prioritare Faktor; in machtorientierten
Kulturen der Faktor ,Verantwortung” (Anzahl
der Mitarbeiter, Umsatz-/Gewinnbeitrag), in leis-
tungsorientierten Kulturen sind es die Faktoren

,Kompetenz” und , Einsatz”, die starkes Gewicht
haben.

B Ebenso ganzheitlich 16st der Selbstorganisations-
prozess, wie man komplexe Zusammenarbeits-
formen darstellen kann; man brauchte oft einen
vier- oder flinfdimensionalen Raum, um alle Ebe-
nen abzubilden: Mehrere fachliche Bezugspunkte,
die Ortlich-raumliche Ebene, die personliche Ebene
oder den Innen- und Aufienbezug.

So verwunderlich ist diese Fahigkeit aber auch wie-
der nicht. Ist doch auch zum Beispiel das biologische
System , menschlicher Organismus” in der Lage,
hochkomplexe Prozesse simultan ablaufen zu las-
sen — den Grof$teil davon, ohne dass es uns bewusst
ist — und auch noch zu einem ,,saldierten Ergebnis”
zu kommen.

5. Die Leitung ist als besondere Funktion klar er-
kennbar, steht am Beginn der Reihe (rechts)

Dies beschreibt den Optimal(zu)stand der Teamlei-
terIn. Fiir manche junge Teamleiter mit einem sehr
partizipativen Fithrungsverstindnis oder solche,
die aus demselben Team heraus Leiter wurden, ist
ein solches ,Hervorgehobensein” unangenehm und
widerspricht der inneren Haltung. Phanomenolo-
gisch zeigt sich jedoch immer wieder, dass es einem
System Ruhe und Sicherheit gibt, wenn es eine klare
Leitung gibt. Beharrt ein Reprasentant des Leiters
oder der reale Leiter darauf, lieber in der Reihe
der Mitarbeiter zu stehen, dann kann die/der er-
fahrene AufstellungsleiterIn mit einer kurzen, kon-
zentrierten Prozessarbeit dem System von aufsen
einen kleinen Tipp geben - systemisch gesprochen -,
eine ,nette Verstorung” auslosen. Sehr oft wird die
Botschaft sofort verstanden und angenommen. Das
erkennt man an der Entspannung in der Kérperhal-
tung und im Gesichtsausdruck.

6. (Noch) nicht Beachtetes taucht auf

Gerade wenn Teams sich sehr aufgabenorientiert
und ,rational” prasentieren, fithren wir gern ein
nicht definiertes Element in die Aufstellung ein. Ein



Fragezeichen oder eine Po-
sition, z.B. mit dem Namen
,Etwas, woran wir bisher
(noch) nicht gedacht haben”.
Eine solche Position brachte
in einigen Support-Teams
interessante Impulse. Zum
Beispiel, was einem ,bra-
ven” Team gut tun konnte
— ein Schuss Lebendigkeit.
Zum Beispiel den Hinweis,
dass es neben der , Aufga-
be” auch noch etwas wie
den , menschlichen Aspekt”
gibt. Das klingt sehr trivial
und wird in besonders leis-
tungsorientierten Kulturen
oft mit Erstaunen quittiert.
Man meint, dass das ohne-
hin selbstverstandlich sei,
kommt aber im ergebnisge-
triebenen Alltag nicht dazu,
es zu leben. Auf diese Weise
relativiert sich mancher vermutete Kulturkonflikt
(z.B. Osterreicher — Ungarn; kaufende — gekauf-
te Firma...). Die relevante verbindende Dimension
ist die wertschdatzende Akzeptanz von Mensch zu
Mensch. Manchmal taucht auch, ohne dass man
es explizit einfithrt, aus dem Hintergrund etwas
auf: Ein potenzielles Hindernis oder eine besondere
Ressource (,,...das konnte der H. sein...”). So eine
Ressource nimmt man natiirlich gern mit.

7. (Positive) Energie und Beweglichkeit (geistig,
emotional und korperlich) sind die Qualititen,
die alles Weitere moglich machen

Die Stimmung in einem Team kann man auch in
der Alltagssituation gut wahrnehmen. Beim kon-
zentrierten (!) Aufstellen bekommt der energe-
tische Aspekt noch eine Verdichtung. Spatestens ab
dem Moment, in dem das erste Bild steht, wird die
Grundgestimmtheit der Gruppe (vor allem korper-
lich) spiirbar. Auch unbewusste Dynamiken spielen

£in reales 7Zam bei dey
aufopoletifchen Juche nach 0/97" Calernng

hinein. In den hier untersuchten sieben Teams wa-
ren naturgemaf energetische Unterschiede zu spii-
ren. Das Spektrum ging von kraftvoll-konzentriert
tiber spielerisch-lebhaft bis zu vorsichtig-brav. Na-
tlirlich sind dies alles subjektive Zuschreibungen,
die von einzelnen Personen in den Feedbackrunden
gemacht wurden. Wenn der Eindruck von mehre-
ren geteilt wird, kann man damit aber eine ganz
gute diagnostische Zusatzaussage treffen. Wenn
ich sage, Zusatzaussage, dann ist das eigentlich
eine Unterbewertung. Je langer ich mich mit dem
Phanomen der Energie beschaftige, desto mehr er-
kenne ich sie als einen Schliisselfaktor. Anders ge-
sagt: Wenn man in einem System, z.B. einem Team,
eine positive Grundenergie, zusammen mit geistig-
emotional-korperlicher Beweglichkeit antrifft, dann
sind dies bereits mit die wichtigsten Qualitdten, die
alles Weitere moglich machen (Problemldsungsfa-
higkeit, Entwicklung, Leistung usw.). In meinem
kleinen Forschungssetting war dies besonders
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deutlich beim Fithrungsteam zu sehen: Aufgrund
des ersten Bildes und der Auerungen der Repra-
sentanten konnte man zu dem Eindruck kommen,
dieses Team sei, nach unseren systemischen Ord-
nungskriterien ,nicht so toll aufgestellt”. Tatsach-
lich hat es aber im Lauf der Prozessarbeit hohe Be-
weglichkeit, analytische Fahigkeiten und Problem-
l6sungs-Kompetenz gezeigt. Der Verlauf war also
komplizierter als gedacht und vielleicht war der
oder die eine enttduscht, weil das moglicherweise
antizipierte Selbstbild vom coolen Erfolgsteam so
nicht dastand. Tatsédchlich hatte dieses Team aber
einige wesentliche Hinweise gefunden, welche die
wirklichen Kernfaktoren sind und was man sich in
der nachsten iterativen Reflexionsschleife aktuell
anschauen sollte.

Unter derart schnell verdnderlichen und immer
noch komplexer werdenden Rahmenbedingungen
kann es gar nicht um einen finalen Losungs-Zu-
Stand gehen. Das wire schon konzeptionell viel
zu statisch fiir das Umfeld. Vielmehr geht es um
verfligbare und bewusst eingesetzte spezifische
Change-Fahigkeiten zur laufenden Anpassung,
Ausbalancierung und Weiterentwicklung des Sy-
stems. D.h., das System kommt zu neuen Wirklich-
keitskonstruktionen, die besser als die vorherigen
zu den Rahmenbedingungen passen und die die
Mitglieder tendenziell starken und nicht schwa-
chen. Das heifdt, das Team wird damit wahrschein-
lich erfolgreicher sein.

3. Fazit & Ausblick

Nach all dem oben Gesagten wiirde ich zusammen-
fassend sagen:

Ja, es gibt deutliche Hinweise auf einen Zusammen-
hang von Erfolg und Beachtung systemischer Prin-
zipien und , Ordnungen”.

Dies wurde auch durch einen Gegencheck mit der je-
weiligen Teamperformance in harten Zahlen tenden-
ziell bestétigt. Ja, man kann dies mit dem Instrument
der Systemaufstellung in besonders transparenter
und wirksamer Weise erlebbar machen. Allerdings
nicht im statischen Sinn eines Zustands, sondern in

einem dynamischen Sinn von Entwicklungsfahig-
Keit.

Ich wage abschliefsend eine Prognose fiir die néach-
sten 3-5 Jahre. Bis dahin wird die Systemaufstellung
im qualifizierten, aber lockeren Zusammenspiel mit
anderen Teammethoden, zu einem Standardwerk-
zeug der Teamentwicklung geworden sein wird.

4. Die Anwendbarkeit von
Aufstellungen im Biiroalltag

Wenn ich als Organisationsberaterin mit Teams ar-
beite, kann ich gar nicht anders, als wahrzunehmen,
in welcher Art sie den Raum betreten, wie und wo sie
sich (nicht) hinsetzen, sich nach der Pause gleich oder
anders platzieren, wer mit wem Zwischengesprache
fiihrt, wer abseits steht, wer wann wie viel spricht
und wer nicht, wessen Beitrdge ,Raum bekommen”
und welche ignoriert werden. Das ist sozusagen die
Raumsprache des Alltags.

Und selbstverstandlich ist es nicht gleichgiiltig, wie
in einer Firma die Biiros der einzelnen Abteilungen
platziert sind bzw. in welcher rdumlichen Anord-
nung sich Kollegen ein Biiro teilen. Kommunikative
,Raume” sind z.B. Verteilerlisten, Pausenrituale,
,Wasserloch-“ Kommunikation u.a.. Wem das noch
nicht geniigt, der begebe sich auf die Golf- und Ten-
nisplatze, die In-Style-Restaurants und Herrentoilet-
ten, und behaupte dann noch immer, dass die wich-
tigen Dinge nicht in entsprechenden, oft informellen
Réaumen und Rahmen passieren.

Der genaue Beobachter wird reich belohnt. Eine un-
endliche Anzahl von Informationen ist in all die-
sen Mikrosituationen enthalten — lauter raumliche
(oder auch sprachliche) Miniatur-Aufstellungen des
Alltags. Und das, ohne dass auch nur ein einziger
Reprasentant aufgestellt, geschweige denn befragt
wiirde.

Viele der grofien Therapeuten — einzigartig Milton
Erickson — bedienten sich sehr bewusst dieser ergie-
bigen Informationsquelle.

Diese Betrachtungsweise hat Ilse Gschwend und
mich auf die Idee dieser unten stehenden Matrix



gebracht . Ihre Achsen markieren das Alltigliche ver-
sus dem Gestalteten (z.B. Seminarsetting) auf der Y-
Achse, das personlich (assoziativ) Erlebte versus dem

iiber Reprisentanten (dissoziativ) Erlebte, bei der man
selbst in einer auflerhalb befindlichen Beobachter-
position ist.

ABB. 2: DIE RAUMSPRACHEN

SilZLlngﬁm'dﬂllIlgL"l‘l

Verteilerlisten

Wer sitzt in welchem Biiro, mit wem?
Wer spricht, wie, wann, wie oft?
Gertichte-Kiiche: Wer richtet wen aus?
~Wasserloch”-Kommunikation®,

z.B. Raucherecke

Pausenrituale

Freizeit ~Specials (Golfclub...)

ALLTAGLICH

Chef vertritt Alteilung in Sitzungen
Reprasentation nach auffen

Pressearbeit

Funktionsbeschreibung

Organigramum

Jede Art von Reflexion (innerlich/auerlich)
Verlagerte Konflikte

JStellvertreterkriege”

MNeurotisches Agieren

Soziogramm (nach Moreno)
Skulptur (nach Satir)

Hierarchie, Dauer d. Zugehérigkeit,
Verantwortung,...

Bewusste riumliche Gestallung von
Beratungssettings:

Sesselkreis, Coaching, Open Space,
RTsC-Konferenzen, Fishbowl,...

Zur Erliuterung:

Formalionen nach syst. Ordnungsprinzipien:

PERSONLICH REPRASENTIERT
(assoziiert) (dissoziiert)

Systembrett

Klassische Systemaufstellung mit fremden
Reprisenlanten

Strukturaufstellungen:

mit Symbolen/Bodenankem im Einzel - Coaching
mit fremden Reprisentanten

mit realen Teammitgliedern

GESTALTET

Matrix: alltigliche und gestaltete . Raumsprachen” (Sachs-Schaffer / Gschwend, 2007)

assoziativ (lat.: verbinden, verknlipfen, vermetzen); hier gemeint als Ich selbst tue etwas”

dissoziativ (lat.: trennen, scheiden); hier gemeint als: jemand anderer tut fiir mich stellvertretend etwas
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Mit dieser Matrix ergibt sich eine diagnostische und
Interventionsplattform, sei es fiir den externen Bera-
ter oder fiir Organisationsinterne:

1. Alltdglich-personlich:
Wie bereits oben besprochen; in diesem Quadranten

kann man beobachten und {iiber die Mitteilung der
Beobachtung intervenieren.

zenden gesagt werden: ,Ich war vor dir da”. Oder
jemand sagt (nach rechts gewandt): ,Du warst vor
mir da und ...(nach links gewandt)...ich war vor dir
da” usw.. Dieselbe Ubung kann man mit anderen
Ordnungskriterien machen, wie Grofie des Verant-
wortungsbereichs (Mef3grofie festlegen, z.B. Anzahl
der Mitarbeiter, Umsatz, Ergebnisbeitrag). Es kann
sich um fiir diese Gruppe im Alltag relevante Krite-

Day angeseffene lehen von f«7/7" ergrenzen, Aoy [dentifizieven der
velevanten [/Inavelten wnd dev |fernetzungen dey Famj (n der

F /oZe//Ke?"?"e 75/»5//7" /om[?" ' zendralem ga/(/a/éa'f' aunf
/«7/7’2;«4[/0/»5// Management- oder /3&/@7‘7/11«7//(0/»7‘.

2. Gestaltet-personlich:

Zu nennen sind alle soziometrischen Verfahren aus der
Schule des Psychodramas nach Moreno, zum Bei-
spiel das Soziogramm, die Skulptur u.a.. Aus unserer
Sicht sind dies zweifellos Formen von rdaumlicher
,Aufstellung”, die besonders gut mit dem real anwe-
senden Team, auch bei GroSgruppenveranstaltungen
gemacht werden konnen. Eine andere Form des as-
soziativ-gestalteten Arbeitens ist eine Ubung, die of-
fenbar verschiedenen Systemaufstellern unabhangig
voneinander eingefallen ist: eine ganz spielerische
Form, wie anwesende Teammitglieder die Wirkung
unterschiedlicher systemischer Ordnungen erleben
konnen, z.B. die Ordnung der zeitlichen Reihenfolge
betreffend. Die Instruktion lautet: ,Setzt euch doch
bitte einmal in der Reihenfolge hin, wie lang jeder
Einzelne von euch im Unternehmen /in diesem Team
ist”. Verstarkend kann der Satz zum links Néachstsit-

rien handeln, aber auch um Ungewdhnliches oder
Selbstverstandliches (z.B. Korpergrofie). Der Sinn ist
das korperliche Erleben von Unterschieden der je-
weiligen Position im Kontext der Gruppe.

3. Reprasentiert/gestaltet:

Dies ist der Bereich der Systemaufstellung im engeren
Sinn. In einfacher Form wird mit Symbolen und Fi-
guren gearbeitet (Modell Systembrett). In der klas-
sischen, puristischen Form stehen fremde Personen
als Reprasentanten fiir die realen Teammitglieder
bzw. fiir Strukturelemente. Die Reprédsentanten ha-
ben keine oder nur wenig iibermittelte Information
zum System und sind bekanntermafien in der Lage,
das reprasentierte System mit all seinen Dynamiken
abzubilden. Bei stark personenbetonten Fragestel-
lungen ist diese Form immer noch der , Koénigsweg”.
Aus der praktischen Realitdt von Organisationen he-

Drie l/o/am//a?" zung, /a// th ethem 72“‘“ bel /C/»WLZVL7&A [/e//»m«/—

/w«yez/«, bel 7/0/)2#\ /ﬂ‘k@mé/éﬁoz«\w\, bel

Q—Vo/f 7/m/9/95/«v¢//a4«/7"a/7" nngen

wad anderen jo efway wie blindes |feritehen Mﬁe///»am/;f mé'y/éc/»
wird, beffeht im einer hinveichend /anya/«, gemeinfane Grejchichite,

elnem /dmyemn Prozeys dev Koevolution bzw. Koon/byehe/e, bel den
Jé/e/ f . den anderven die (nawelt bildet



raus, ndmlich dass man die Ergebnisse zeitnah und
ohne grofien Aufwand braucht, wurden Aufstellungs-
Formen entwickelt, die man mit dem anwesenden
Team machen kann. Weitgehend problemlos ist dies,
wenn es um Strukturelemente geht (der Markt, Ziel-
gruppe 1-3, der Erfolg, die Geschiftsleitung...). Aus
unserer Erfahrung ist es fiir manche Zielsetzungen
sogar vorteilhaft, mit den realen Systemmitgliedern
zu arbeiten. Das gemeinsame Erleben, das Herstellen
einer gemeinsamen Wirklichkeit, das , Hineintreten”
in ganz andere Rollen hat ausgesprochenen Erlebnis-
Charakter - etwas, das man nicht mehr vergisst. Das
von der Hirnforschung ja eindeutig als wirkungsin-
tensiver bewertete emotionale Erleben ist dann eine
wunderbare Basis fiir den Transfer. Mit etwas Abstand
werden die Erkenntnisse der Aufstellung mit dem
bestehenden Wissensstand (den bestehenden Wirk-
lichkeitsbeschreibungen), den sonst in diesem Kontext
tiblichen Instrumenten abgeglichen, analysiert und in
konkrete Transferschritte {ibersetzt.

4. Alltaglich/représentiert:

Bleibt noch der 4. Quadrant, der etwas Nachdenken
erfordert, um ihn in seiner Qualitat zu verstehen. Es
geht um Dinge des Alltags, die in bewusster oder un-
bewusster Weise , stellvertretend” erledigt werden.
Beispiel auf der faktischen Ebene ist die Vertretung
nach auflen (Représentation im alltagssprachlichen
Sinn), z.B. der Pressesprecher, der Geschiftsfithrer
vertritt ein Unternehmen nach aufSen. Auf der psy-
chologischen Ebene finden sich hier uns so vertraute
Dynamiken wie verlagerte Konflikte, , Stellvertreter-
kriege” oder auch das unbewusste neurotische Ausa-
gieren von intrapsychischen Konflikten. Der bekann-
te Sozialforscher Stavros Mentzos (1988) sagt dazu
treffend, dass einer der Hauptnutzen von Organisa-
tionen der sei, ,dass sie eine Bithne zum Ausagieren
intra- und interpersoneller neurotischer Abwehrfor-
mationen abgeben”. Diesen ,,Nebennutzen” muss
man im Auge haben, wenn man als Fithrungskraft
oder Berater mit hartnédckigen Teamkonflikten kon-
frontiert ist. Solange ein moglicher verdeckter Ge-
winn grofler ist als das Leid, wird der Problemldser
als Storfaktor bekampft werden. B
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