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Vorwort
von Otto Wassermann

In unserem Unternehmen wenden wir die in diesem Buch be-
schriebene Aufstellungsmethode seit Jahren mit Erfolg an.

Als Spezialisten fiir prozessorientierte Organisation gestalten wir
seit mehr als 15 Jahren Abldufe in Industrieunternehmen und
Supply Chains mit unserer selbst entwickelten simulationsgestiitz-
ten Software. Mit WAY simulieren wir die kiinftigen Auftrags-
und Materialdurchlaufe: Wir tun so, als wiirde konstruiert, be-
schafft und produziert.

Die Simulation identifiziert dabei die drohenden Engpésse, so
dass wir sie beseitigen konnen, bevor sie zu Riickstanden fiihren,
Termine toten und Ertrage fressen. Engpassfrei laufen dann Auf-
trage und Materialien wie auf der griinen Welle durch Unterneh-
men und Supply Chains.

Eine geniale Losungsidee — aber so einfach und neu, dass sie hau-
fig auf groRe Skepsis oder gar Ablehnung stoBt! »Simulation ist
doch nicht Realitit!« »Sie wollen im Ernst unsere komplexen Steuerungs-
prozesse mit Software abbilden?!« »Das kann doch unmdglich funktio-
nieren!«

Mit diesen und anderen Reaktionen des Kopfschiittelns werden
wir von unseren Neukunden immer wieder konfrontiert. Dr.
Horn und sein Team helfen uns seit Jahren in systemisch orien-
tierten Trainings, damit richtig umzugehen. Statt abwehrend »Ja,
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Undurchsichtige
Situationen
durchschauen

aber« zu sagen und dagegenzuhalten, befdahigt uns die Trainings-
arbeit, das Interessensignal in dieser Reaktion zu erkennen. Das
Eis ist dann bald gebrochen, und unsere Kunden verstehen nach
einiger Zeit selbst nicht mehr, warum sie sich vorher nicht vor-
stellen konnten, dass es so einfach und gut geht! Auch sie lernen
in diesem Prozess, Barrieren und Angste abzubauen und team-
und zielorientiert zusammenzuarbeiten. »Kommunikationsriick-
stinde abbauen« nennen unsere Trainer das.

Trotzdem ging es mir anfangs dhnlich wie unseren Kunden, als
Dr. Horn mir eines Tages sagte, er konne mit einer Art Simulation
auch das menschliche Unternehmenssystem so einfach abbilden
und harmonisieren, wie wir dies mit dem technischen Unterneh-
menssystem tun. »Das kann nicht seinl«, antwortete ich ihm. »Es
geht um Menschen mit ihrer ganzen Vielschichtigkeit!« Natiirlich wer-
tete er das als Interessensignal, und so salRen wir wenig spater im
Fiihrungskreis zusammen, um diese neue Simulation kennen zu
lernen.

Wir konfrontierten Dr. Horn mit einer aus unserer Sicht emo-
tional vollig verfahrenen Kundensituation, die uns schon viele
schlaflose Nachte bereitet hatte, und forderten ihn auf: »Nun zei-
gen Sie mal, ob Sie das auf die Reihe bringen!«

Wir stellten die Situation mit Hilfe von Stellvertretern systemisch
auf und waren verbliifft. Glasklar erkannte jeder, was da ablief.
Diese vollig undurchsichtige Situation lag plotzlich vor uns wie
ein offenes Buch! Jedem Einzelnen in unserem Fiihrungskreis
fiel es wie Schuppen von den Augen: Wir sahen, worin das Pro-
blem bestand und was die Losung war. Aber die eigentliche Uber-
raschung wartete noch auf uns: Es dauerte keine drei Monate,
bis sich exakt diejenige Losung, die sich in der Aufstellung ge-
zeigt hatte, tatsachlich realisierte!

Warum Aufstellungen funktionieren, verstehen wir immer noch
nicht genau. Auch den systemischen Experten geht es damit nicht
anders. Aber dass sie funktionieren und zu Losungen fiihren,
konnten wir iiberpriifen.

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



Heute arbeiten wir mit Dr. Horn und seinen Partnern erfolgreich
fiir unsere Kunden zusammen - als Spezialisten fiir Unterneh-
menssysteme, wir auf technischer und sie auf zwischenmensch-
licher Ebene.

Damit Sie den groRtmoglichen Nutzen aus diesem Buch ziehen,
betrachten auch Sie Ihre eigenen Einwénde einfach als Inte-
ressensignal! Sie werden durch viele wertvolle Anregungen, die
Thnen gelegentlich wie Zauberei erscheinen mogen, reich be-
lohnt.

Otto Wassermann
Vorstandsvorsitzender der Wassermann AG

VORWORT 9



Gut aufgestellt
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Einfithrung

Kennen Sie die Bedeutung der richtigen Mannschaftsaufstellung
im Fuf$ball? Wissen Sie, wie wichtig Netzwerkbeziehungen fiir
den Markterfolg eines Unternehmens sein konnen? Wenn ja,
sind Thnen bereits einige wichtige Grundprinzipien, um die es in
diesem Buch geht, geldufig.

»Gut aufgestellt« nennt man heute Unternehmen mit starker
Marktposition ebenso wie Fihrungskrafte, die gekonntes Bezie-
hungsmanagement betreiben. Hinter dieser Redensart verbirgt sich
mehr als eine Modeerscheinung. Sie spiegelt ein Wissen um die
Bedeutung von Netzwerkkonstellationen fiir den Erfolg oder
Misserfolg unseres Handelns wider. Weil dieses Wissen unbe-
wusst ist, wird es bislang allerdings noch wenig genutzt. Damit
fehlt ein wichtiges Navigationsinstrument, denn die Konstella-
tionen, in die wir im Wirtschaftsleben eingebunden sind, sind kei-
neswegs zufdllig. Vielmehr unterliegen diese zwischenmensch-
lichen Systeme, die wir als Teams, Abteilungen, Unternehmen und
Mirkte kennen, bestimmten Gesetzen, von deren Beachtung oder
Missachtung ihr Erfolg mafigeblich abhdngt.

Mit der systemischen Aufstellungsmethode steht uns
jetzt ein Werkzeug zur Verfiigung, das komplexe Zu-
sammenhdnge und Wechselwirkungen auf einfache Weise
abbilden kann. In weit verzweigten Netzwerken ebenso
wie in iiberschaubaren Teams hilft sie dariiber hinaus,
Verwicklungen zu entwirren und Ressourcen in Hindernis-
sen zu erkennen.

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



Aber wie jede neue Entwicklung ist auch diese mit einer Zu-
mutung verbunden. Worin besteht sie? Sie verlangt von Ihnen,
mehr »innere Demokratie« zu wagen! Um von dieser Methode
zu profitieren, miissen Sie Ihren logischen, rationalen Verstand
als Alleinherrscher iiber Erkenntniswege, Problemlésungen und
Innovation entthronen. Im Wirtschaftsleben macht der Verzicht
auf iberlebte Monopole fiir den Transport von Information und
Energie vieles farbiger und attraktiver. Ebenso ertffnet auch der
Verzicht auf das Monopol linear-analytischer Methoden in der
Unternehmensfithrung und -beratung neue Wege. Er erginzt
das Potenzial logischen Denkens und digitaler Analyse um das
verborgene Wissen und die versteckte Information, die im gan-
zen Organisationssystem bereits vorhanden sind.

Ahnlich wie das Internet eine Flut von Informationen zu konkre-
ten Fragen enthalt, gibt es auch in zwischenmenschlichen Syste-
men eine Art unsichtbares Informationsfeld. Und dhnlich wie wir die
im World Wide Web kursierenden Informationen nur nutzen
konnen, wenn wir uns einwahlen, wird auch das Wissen eines
Organisationssystems erst durch ein bestimmtes Prozedere zu-
ganglich. Fiir die »Einwahl« ins zwischenmenschliche System
kommt allerdings, hier einmal ganz gegen den Zeittrend, ein ana-
loges Verfahren zum Einsatz: die Sprache symbolischer Bilder.

Um sie zu lesen, benétigen wir einen Hochleistungsprozessor der
besonderen Art: die emotionale Intelligenz der rechten Gehirn-
hilfte. Denn die konzentrierte Information iiber Unternehmens-
systeme ist in unbewussten Bildern gespeichert, die mit einem
genial einfachen Verfahren - der Aufstellungsmethode - sichtbar
werden. Diese Bilder haben den groen Vorteil, dass jeder sie so-
fort versteht. Komplexe Situationen und Probleme, die logisch-
analytisch auflerordentlich schwierig und langwierig nachvoll-
ziehbar waren, sind quasi im Mausklicktempo klar.

Das Gut, um das es geht, ist weder zdhlbar noch beliebig vermehr-
bar. Aber es entscheidet liber Erfolg und Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen. Einige seiner aktuellen Bezeichnungen lauten
»Humankapital« und »Unternehmenskultur«. Was macht Unter-
nehmenskultur zu einem solchen Kernthema? Sie ist der Kleb-
stoff, der das ganze komplexe Gefiige zusammenhalt. Zugehorig-

EINFUHRUNG
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keitsgefiihl und Loyalitat der Mitarbeiter sind wichtige Kompo-
nenten dieses Klebstoffs. Unter Belastung zeigt sich, ob er bindet
oder ob tragende Pfeiler der Struktur wegbrechen.

Wenn eine Unternehmenskultur bindet und tragt, wird das nir-
gends deutlicher sichtbar als an der Schnittstelle zwischen Orga-
nisation und Individuum. Sie ist die Weiche, an der sich ent-
scheidet, ob der Zug weiter zu seinem Ziel durchfahren kann
oder ins Abstellgleis umgeleitet wird. Die »weichen Faktoren«
werden in ihrer enormen Bedeutung erst in unserem Informa-
tionszeitalter erkannt.

So erkldrte beispielsweise der Lufthansa Bereichsvorstand
Thomas Sattelberger kiirzlich »Humankapital« zum »eigentlichen
betriebswirtschaftlichen Engpass« (in: Managementberater 1/2000,
S. 271f).

Die Zukunft gehort den Netzwerken, global ebenso wie regional.

Der Erfolg eines Unternehmens hingt davon ab, wie
harmonisch sein Organisationssystem arbeitet und
welchen Platz es in den komplexen Netzwerken des
Marktes findet — und davon, ob die Unternehmens-
fithrer die Gesetze menschlicher Systeme verstehen
und respektieren.

Denn nicht nur die richtigen Mitarbeiter sind »Humankapital«,
sondern auch die richtigen Chefs! Entscheider miissen auf syste-
mischen Ausgleich achten, wenn sie ein stabiles Gleichgewicht
erreichen mochten. Das gilt fiir mittelstindische Familienunter-
nehmen ebenso wie fiir multinationale Konzerne.

Die hier vorgestellten Verfahren erdffnen einen Zugang zum
Netzwerkwissen eines Unternehmens. Deshalb konnten System-
aufstellung und systemisches Coaching sich zu den Problem-
losungsmethoden der Zukunft entwickeln. Ausnahmsweise sind
sie nicht, wie die meisten Managementmodelle und Trainings-
ansdtze, ein Exportschlager Amerikas. Vielmehr handelt es sich
um ein Novum, dessen Wellen sich von Deutschland in die Welt
ausbreiten. Erste wissenschaftliche Forschungen bestdtigen die

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



positiven Erfahrungen, die verschiedene renommierte Unterneh-
men bereits mit der Aufstellungsmethode sammeln konnten.*

Obwohl die Aufstellungsmethode zunehmend in den Blickpunkt
offentlichen Interesses riickt, mangelt es bisher an Beschreibun-
gen fiir Anwender im Wirtschaftsleben. Wir mochten mit diesem
Buch dazu beitragen, den Nutzen dieses neuen Ansatzes fiir Un-
ternehmen transparenter zu machen; das Buch ist fiir die Praxis
geschrieben. Sie konnen von den hier dargestellten Fallbeispie-
len profitieren, gleich ob es beispielsweise um strategische Un-
ternehmensentscheidungen, Teamentwicklung oder personliche
Ziele geht. 4

An welcher Stelle im Unternehmen Sie auch stehen -
die Anwendung systemischer Prinzipien kann lhnen zu
mehr Einsicht in Probleme oder Entscheidungsfragen
verhelfen und neue Perspektiven in der Organisations-
entwicklung eréffnen.

Als Trainer und Berater haben wir in den vergangenen 18 Jahren
mit unseren Kunden, Unternehmen aller Grof3en und Branchen
sowie mit Einzelpersonen an ihren Fragen, Problemen, Zielen
und Visionen gearbeitet. Die innovative Methode der systemi-
schen Aufstellung, um die es in diesem Buch geht, integrieren
wir heute als ein wichtiges Werkzeug ins Spektrum unserer
Kompetenzen. Mit ihrer Hilfe konnten wir schon vielen Kunden
helfen, verzwickte Situationen zu losen, Ziele zu klaren, Per-
spektiven zu entwickeln und auch dort Losungen zu finden, wo
wir mit den klassischen Werkzeugen von Training und Coaching
allein nicht hatten weiterkommen konnen. Nichts ist so erfolg-
reich wie eine Methode, deren Zeit gekommen ist! Trotzdem
bedarf sie manchmal der Ergdnzung durch andere Verfahren,
besonders wenn es um die Implementierung von Losungen im
Alltag geht. Auch fiir diesen erfolgsentscheidenden Transfer vom
Makrosystem ins Mikrosystem stellen wir Ihnen in diesem Buch
einen wirkungsvollen Ansatz vor. Was erwartet Sie nun in den
einzelnen Kapiteln?

Im ersten Kapitel erfahren Sie, welche verborgenen Mechanis-
men ein Unternehmen steuern. Wie sich die Methode der Sys-

EINFUHRUNG

... fiir Organisa-
tionssysteme in der
Wirtschaft

* So die empirische Studie

einer Miinchener
Fachhochschule mit

156 Fithrungskraften in
16 Industrieunterneh-
men. Siehe: Franz
Ruppert: »Aufstellen von
Arbeitsbeziehungen in
Wirtschaftsunternehmen.
Erfahrungen und Er-
gebnisse empirischer
Untersuchungen.« In:
Weber (Hg.), 2000.

13



Ubersicht
iiber den Inhalt
des Buches

14

temaufstellung entwickelt hat und wie sie konkret funktioniert,
lesen Sie im Kapitel 2. Beispiele von Aufstellungen, die wir mit
unseren Kunden durchgefiihrt haben, erlauben Thnen, in die Pra-
xis hineinzuschnuppern. Sie sind im dritten Kapitel dokumen-
tiert. In unseren Seminaren und Vortrigen werden wir immer
wieder mit interessanten Fragen zur systemischen Arbeit kon-
frontiert. Vielleicht haben Sie sich einige dieser Fragen auch
schon gestellt. Eine Auswahl hdufiger Fragen samt unseren Ant-
worten konnen Sie im Kapitel 4 nachlesen. Weil Losungen nur
von einzelnen Menschen praktisch umgesetzt werden konnen, ist
die Schnittstelle zwischen Makrosystem (Unternehmen) und
Mikrosystem (Personlichkeit) von groBer Bedeutung. Unseren
Ansatz zum systemischen Makro-Mikro-Coaching finden Sie im
fiinften Kapitel. Den Abschluss bildet in Kapitel 6 eine Checkliste,
mit der Sie sofort beginnen konnen, systemische Prinzipien auf
Thr Unternehmen anzuwenden.

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



1. Das Unternehmenssystem - lhr
wichtigstes Betriebskapital

1.1 Das verborgene Fiithrungssystem lhres Unternehmens

Es ist ein groBer Irrtum zu glauben, Sie als Unternehmer fiihrten
Ihr Unternehmen allein. Auch wenn Sie als Manager oder Mit-
arbeiter der Meinung sind, Thr Chef oder der Vorstand gédbe die
Richtung vor, iibersehen Sie etwas Entscheidendes. Denn tat-
sdchlich fiihren alle gemeinsam das Unternehmen — allerdings we-
der nach dem beliebten Unternehmer-Motto »Alle in einem
Boot« noch im Sinne eines »volkseigenen Betriebs« der Sowjet-
Ara.

Am Erfolg oder Misserfolg sind nicht nur Unternehmens-
angehorige beteiligt. Es gehdren noch andere dazu -
beispielsweise die Kunden, die Aktionéare, die Konsumen-
ten, die Mithewerber, eventuell auslandische Tochter-
geselischaften. Sie bilden netzwerkartig ein méachtiges
Ganzes, das mehr ist als die Summe seiner Teile.

Das Ganze funktioniert als ein lebendiges System, dessen eigene
Dynamik konsequent und oft entgegen den Entscheidungen der
Unternehmensfithrer Ergebnisse bewirkt — zum Guten wie zum
Schlechten.

Wie kann das sein? Was den einzelnen Menschen angeht, ist uns
klar, dass jeder seine blinden Flecken hat, also bisweilen unbe-

1. DAS UNTERNEHMENSSYSTEM — IHR WICHTIGSTES BETRIEBSKAPITAL

Das Ganze ist
mehr als die Summe
seiner Teile

15



Auch Unternehmen
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wusst agiert und reagiert. Spdtestens seit Sigmund Freud ist es
eine allgemein akzeptierte Tatsache, dass das Unbewusste unser
Handeln, Denken und Fiihlen stark mitbestimmt. Manche ver-
gleichen sogar unser bewusstes Handeln und Denken mit einer
Nussschale, das Unbewusste aber mit dem Meer. Solange das
Meer still ist, glaubt der Nussschalenkapitdn, er habe alles unter
Kontrolle.

Aber nicht nur einzelne Menschen, sondern auch menschliche
Systeme — wie Familien, Organisationen und Unternehmen -
sind mafgeblich durch das Unbewusste gesteuert. Diese Er-
kenntnis veranlasste Martin Buber zu seinem beriihmten Aus-
spruch, das Unbewusste sei nicht in, sondern zwischen den Men-
schen. Mit diesem zwischenmenschlichen Unbewussten sind
nicht nur die massenpsychologischen Phanomene gemeint, die
wir immer wieder in FuBballstadien, bei Popkonzerten und auf
Wahlkampfveranstaltungen beobachten konnen. Vielmehr bil-
det das Unbewusste in unseren Unternehmen, Abteilungen und
Teams eine unsichtbare und sehr machtvolle Struktur, die nach
eigenen GesetzmafRigkeiten und Prinzipien funktioniert. Daher
spricht man von einem »System« und seinen »systemischen«
Gesetzen.

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



Was ist nun ein »System«? Einfach gesagt, ist ein System eine
Anzahl von Elementen, die miteinander in standiger Wechselbe-
ziehung stehen. Jede Verdnderung an einem Element bewirkt
gleichzeitig Veranderungen an allen iibrigen Elementen. Das gilt
zwar nicht fiir alle technischen Systeme, aber fiir lebendige Sys-
teme, also auch fiir Menschen, ihre Organisationen und Unter-
nehmen.

Wenn also in einem Unternehmenssystem alles mit allem in
staindiger Wechselbeziehung steht, miissen wir uns von einer lieb
gewordenen Gewohnheit 16sen: dem Ursache-Wirkung-Denken.

In den Netzwerken lebendiger Systeme erfolgt
nicht immer zuerst die Ursache und dann die
Wirkung. Es kann auch eine Wirkung eintreten,
deren Ursache wir nicht finden.

Denn diese Wirkung kann aus einer Ursache resultieren, die
gleichzeitig, aber fiir uns unsichtbar, an anderer Stelle auftritt
und selbst Wirkung einer dritten Ursache ist. Von der guten alten
Kausalkette kommen wir also zu einem zirkuldren Bild, in dem
Ereignisse synchron an verschiedenen Orten auftreten und zu
Ergebnissen fiihren.

Ursache
e ~
Wirkung Wirkung

N
Ursache A A Ursache

AN S =

Was ist
ein System?

Systemische
Wechselwirkung

Wirkung Wirkung

Ursache Ursache
" V' ~ '

Wirkung Wirkung
N Y Y/

Ursache Ursache

Y

Wirkung

1. DAS UNTERNEHMENSSYSTEM — IHR WICHTIGSTES BETRIEBSKAPITAL
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Die vielerorts immer noch beliebte Suche nach Verantwortlichen
oder Schuldigen an einer Misere greift einfach deshalb zu kurz,
weil sie das Problem nicht 16st. Denn in systemischer Betrach-
tungsweise muss der »Schuldige« eben durchaus nicht der Ver-
ursacher sein, sondern konnte ebenso gut als ein Symptomtrager
des Systems fungieren. In dem Fall ware sein »schuldhaftes« Ver-
halten eine Auswirkung verborgener systemischer Zusammen-
hange. Den »Schuldigen« zu feuern ware also eine »Losung«, die
nach dem Muster funktioniert: » Wenn die rote Ol-Warnlampe wih-
rend der Fahrt aufleuchtet, bitte die Gliihbirne entfernen und weiter-
fahren!«

Wie systemische Wechselwirkungen funktionieren, veranschau-
licht der Organisationsberater Grochowiak am Beispiel eines
Froschteichs:

»Denken wir etwa an einen Teich und betrachten die
Populationsdichte der dort ansdssigen Frosche. Sie wird
genau in dem Mafe wachsen, in dem fiir die Frosche
ausreichend Nahrung vorhanden ist. Nimmt die Zahl der
Frdsche nun in Folge des reichen Nahrungsangebotes zu,

so verringert sich die zur Verfiigung stehende Menge an
Nahrung, was in der Folge eine Verringerung der Frosch-
population nach sich zieht. Ist nun die Zahl der Frosche
auf ein niedrigeres Niveau gesunken, wird sich das Nahrungs-
angebot wieder vergrofiern, so dass die Zahl der Frosche
wieder wachsen kann — und der Kreislauf kann von neuem
einsetzen« (Grochowiak/ Castella/Klein S.13).

Es bliebe noch anzumerken, dass Frosche mitunter ein Problem
haben, unter dem auch wir Menschen leiden kénnen: Sie erken-
nen ihre Nahrung nicht immer! So kann ein Frosch eine Fliege
nur erkennen und fangen, wenn sie fliegt. Sitzt sie aber still ne-
ben ihm, bleibt sie unbehelligt. Daher konnte ein Frosch, umge-
ben von den schonsten Fliegen, verhungern, wenn diese nur
bewegungsfaul genug sind. Wir tun also gut daran, am Beispiel
der Frosche zu lernen, die Losung nicht zu iibersehen, die unmit-
telbar vor unserer Nase sitzt. Genau dies aber fallt bekanntlich
besonders schwer: das Offensichtliche zu erkennen!

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



Fiir die Losung komplexer systemischer Probleme
miissen Unternehmensfithrer und Berater ihre
Wahrnehmungsgewohnheiten @ndern und sich von
linearen, kausalen Beschreibungen und Erklarun-
gen losen. Hier hilft die Aufstellungsmethode,
klassische Beratungsansatze zu erganzen, indem
sie ein Unternehmen nicht analytisch beschreibt,
sondern systemisch abbildet.

Mit ihrer Hilfe kénnen Sie auf einfache Weise einen Uberblick
iber eine Ist-Situation erhalten. Erfolgsblockierende Spannun-
gen, die etwa zwischen Produktion und Vertrieb oder Geschafts-
leitung und einer Auslandstochter entstehen, werden sofort
sichtbar. Sie erkennen, ob die Positionierung einer Abteilung oder
Person im Gesamtunternehmen richtig ist bzw. in welche Rich-
tung sie verandert werden miisste, damit das Ganze besser funk-
tioniert.

»So einfach kann es doch nicht sein!«, entgegnen uns manche Kun-
den, wenn ihnen systemische Zusammenhdnge klar werden.
»Dann hdtten wir ja jahrelang viel Geld und Zeit investiert, ohne das
Problem wirklich zu losen!« Solch eine Erkenntnis ist schmerzhaft
und auch in anderen Bereichen bekannt. So sind heute beispiels-
weise in der Logistiksteuerung einfache, preiswerte Software-
losungen moglich, wo frither hoher Aufwand mit oft unbefriedi-
gendem Erfolg betrieben wurde. Aber die »Macht der Gewohn-
heit« bewirkt, dass Unternehmen manchmal jahrelang zogern,
eine solche Losung zu akzeptieren. Oft tun sie das nicht aufgrund
wirtschaftlicher oder technischer Bedenken. Vielmehr scheinen
auch innovative Manager bisweilen durch eine merkwiirdige
Scheu vor dem Neuen befangen zu sein.

Warum werden Menschen, die ihre Risikofreude und ihren un-
ternehmerischen Geist vielfach unter Beweis gestellt haben,
plotzlich zu Bedenkentrdgern? Sie folgen einem Instinkt, einem
»Bauchgefiihl«, das sich auf die Auswirkungen einer Umstruktu-
rierung im systemischen Ganzen des Unternehmens bezieht.
Denn so sehr innovative Software auch technische Abldufe er-
leichtern mag, so fatal kann die Auswirkung ihrer Einfiihrung
auf der zwischenmenschlichen, systemischen Ebene sein. Um
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solche Turbulenzen zu vermeiden, sollte eine wichtige Restruk-
turierungsmafBnahme deshalb immer von einem systemischen
Check begleitet werden. Befiirworter einer neuen Technologie
oder verkiirzter Entscheidungswege verzweifeln manchmal an
der Halbherzigkeit, mit der eine Neuerung eingefiihrt wird. Weil
sie die Situation nur linear und analytisch betrachten, libersehen
sie aber die erfolgsentscheidende systemische Ebene.

Es ist natiirlich wichtig, ein Unternehmen technologisch zu opti-
mieren. Die » Musik « aber spielt woanders. Denn auch im IT-Zeit-
alter sind Unternehmen menschliche Gebilde und funktionieren,
wie alle zwischenmenschlichen Systeme, einfach, folgerichtig
und konsequent — dhnlich wie ein biologischer Organismus. Auch
unsere Korper sind komplexe organische Systeme, die unter an-
derem bestimmte Arten von Nahrung, ein bestimmtes Mafl an
Bewegung und eine bestimmte Menge an Fliissigkeit benotigen
und auf Zivilisationsgifte, besonders in Verbindung mit Stress,
gereizt antworten. Wer die systemischen Gesetze seines Korpers
kennt und berticksichtigt, hat es, wie wir alle wissen, bedeutend
leichter als jemand, der sich tiber sie hinwegsetzt. Ahnlich verhalt
es sich mit unseren zwischenmenschlichen Systemen. Auch hier
haben wir eine Wahl: Wir kénnen uns bemiihen, ihre Gesetz-
malRigkeiten zu verstehen und zu befolgen — oder sie um kurz-
fristiger Vorteile willen missachten —, und die Folgen spater aus-
baden.

Auch im »Organismus Unternehmen«, im Unternehmenssystem
also, gibt es ein verborgenes Wissen dariiber, was niitzt und was
schadet. Dieses Wissen gehort nicht einem Einzelnen und beruht
nicht auf Expertenanalyse. Vielmehr ist es in einer Art Informa-
tionsfeld vorhanden. Was dieses Informationsfeld genau ist und
wie es funktioniert, ist noch nicht vollstdndig erforscht. Trotzdem
konnen wir bereits von seinen Wirkungen profitieren. Es ist dhn-
lich wie beim Internet: Auch wenn Sie nicht wissen, was genau
das Internet ist und wie es funktioniert, konnen Sie es bereits
nutzen, wenn Ihnen jemand erklart, was Sie tun miissen, um sich
einzuwahlen. Sie konnen dann eine Flut von Informationen je-
derzeit, von jedem Ort aus, abrufen.

DAS VERBORGENE NETZWERK DER MACHT



Mit systemischer Aufstellung zapfen Sie das Informa-
tionsfeld lhres Unternehmenssystems an. Sie wahlen sich
in das Netzwerk ein, in dem alle relevanten Informatio-
nen iiber das Beziehungsgefiige im Unternehmen flieBen.

Wie wirkt nun so ein Informationsfeld praktisch? Es wirkt unbe-
wusst. Weil das Systemwissen inaktiv bleibt, also von den betei-
ligten Personen nicht bewusst genutzt wird, nehmen sie es meist
als »Ahnungen« oder »Bauchgefiihle« wahr. So weil3 etwa in
einem Unternehmen z. B. der Produktionschef nicht, was gerade
zwischen dem Vertrieb und einem Kunden ablduft, obwohl es
ihn unmittelbar betrifft.

Nehmen wir an, der Vertrieb habe einem wichtigen Kunden so-
eben eine groRere Lieferung innerhalb von vier Wochen zuge-
sagt, obwohl die Produktion nach ihrer Planung dafiir zwei Mo-
nate bendtigte. Zwar ist das Geschaft ohne Wissen und auRerhalb
der Sichtweite des Produktionsleiters abgeschlossen worden,
aber er »wei« trotzdem davon. Ihn beschleicht ein ungutes Ge-
fiihl, wenn er in seinen Produktionsplan schaut, und er nimmt
sich vor, noch heute mit dem Vertriebsleiter die Planung fiir das
Quartal durchzusprechen. Das ist zwischen den beiden ein heik-
les Thema, da sich der Produktionschef von seinem Vertriebs-
kollegen standig iibergangen fiihlt und deshalb dagegen wehrt,
die Folgen seiner Schnellschiisse ausbaden zu miissen.

Auch in dieser Situation hat seine » Ahnung« den Produktions-
leiter nicht getrogen. Er erlebt zum wiederholten Male, wie der
Vertrieb sich einfach iiber seine Vorgaben hinwegsetzt. Der Ver-
triebsmann dagegen ist emport, dass er fiir diesen Spitzenauftrag
keine Anerkennung, sondern nur »Norgelei« erntet. Es kracht
wieder einmal zwischen den beiden. Der Konflikt verscharft sich
zu einer Dauerspannung, die klare Kommunikation und gute
Losungen erschwert. Mit moderierten Kldrungsgesprachen ka-
men Produktionschef und Vertriebschef bislang nicht weiter.
Hier konnte die Aufstellungsmethode helfen, die systemische
Dynamik ans Licht zu bringen, den Konflikt zu l6sen und das
Spannungsfeld fiir die Zukunft zu harmonisieren. In einer Auf-
stellung wird das Systemwissen bewusst aktiviert. Im zweiten
Kapitel erfahren Sie, wie diese Methode funktioniert.
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