Inhaltsverzeichnis

EiNl@ItUNG ...cieei i ————— 9
1. Der Weg zum BUCK ... s 13

1.1 Auf der Suche nach wirksameren Lésungsanséatzen und neuen
ErKIGrungSmMOdellEn ........cooiiiiiiie e 13
1.2 Flhren aus eigener Kraft..........cccccooiiiiiiiiii e 17
1.3 Eine erste KIitiK ....ccooiiiii e 21
1.4 SystemaufstellUNGen ...........ooi i 23

2. Wie personliche Themen Fiihrung und Organisationen prigen:

[T I = TCY =] o =Y L 27
3. Ein Modell zur menschlichen Entwicklung in Organisationen............ccccccevuus 41
3.1 Der Mensch in der klassischen Managementlehre.............ccccccvvviviivvinnnnnnn. 42
3.2. DAS NEUE WISSEN ...ttt e e e e e e e e e e e e 43

3.2.1. Die Bedeutung des familidren Herkunfts- und Gegenwartssystems

fUr Organisationen ...........ocuuiii i 43

3.2.2. Die Seele und die Bedeutung der spirituellen Dimension.................... 48
3.3 Das Modell der menschlichen Entwicklung in Organisationen.................... 60
3.3.1. Organisationales System: Wissen und Performance...............c.......... 52
3.3.2. Gegenwartiges Familiensystem: Das Leben leben.................c..ce... 53
3.3.3. Familiares Herkunftssystem: Aus der Ahnenkraft heraus................... 54
3.3.4. Spirituelles System: Mit der Seele und ihrer Bewegung gehen .......... 57
3.3.5. Die einzelnen Systemebenen und ihre Verbindungen........................ 59

3.4 Die lllusion vom funktionalen Manager und die Gefahr, sich zum Krieger

ZU €NEWICKEIN L. e e 50

4. Ein integratives Modell der Fiihrungs- und Managemententwicklung........... 65
4.1, DAS MOEIL ..o 65

4.2. Phase 1: Erleben von Fuhrung im Herkunftssystem ..........c..cccccooiiieninn 68

4.3. Phase 2: FUhren eines Teams ........cccueiiiiiiiiiiiieie e 72

4.4. Phase 3: Fuhren von Bereichen und Organisationen................ccccccvveeeennnn. 73

4.5. AbschlieRende Gedanken zur Flhrungsentwicklung ............cccceeviiineninen. 74

L 110 = LY T 0] Y SO 77
6. Das zukiinftige Beratungsverstandnis...........ccccccrrmiricrssmmrrnnnnnsssssssereees s s smenes 85



6.1. Organisationale und persénliche Entwicklungsthemen in die Beratung

(1) C=Ye =T =T o D PP USRI 85

6.2. Die Gestaltung von BeratungsSprozessen ............ccocvevvivieeiiinieeiinieee e 87
6.3. Wichtige Hinweise auf persénliche Entwicklungsthemen.......................... 89
6.3.1. Lebensmuster oder -blockaden werden selbst erkannt ..................... 90
6.3.2. Systemische Wiederholungen im Organisationssystem ..................... 90
6.3.3. Der Situation nicht angemessene Geflihle.............cooecviiieiiiiniicinneen. M
6.3.4. DI KIS ...eiiiiiiie it 91
6.3.5. Die schwachen Wandlungssignale friihzeitig aufgreifen..................... 92

6.4. Der Organisationsberater mit therapeutischem und spirituellem

BeZUGSIaNMEN .....oooiiii e 92
6.5. Personliche Dynamik in der Arbeit mit Teams..............evvvvveiiieiiiiiiiiiiiiniinnns 94
7. Fiihrung lGibernehmen: Beispiele zum Fiihren von Teams..........cccccovrverernnnns 97
7.1. FUhrung Ubernehmen ... 98
7.2. Individuelle ENtWICKIUNG ......uuue s 107
7.3. Pragende existenzielle Themen ..o 114
7.4. Berufung und INSPiIration ...........ccoeueiiiiiiie i 123
45 TR - 74 | S TSRS 128
8. Das Fiihren komplexer Systeme: Beispiele zur Fiihrung von Bereichen
UNd OrganisSationNen...........ccooiiciiiiiiiie e 131
8.1. Visionen, Strukturen und Kulturen gestalten ...........cccccoveeveiiieiciiiinenee, 133
8.2. Inneres und dulReres Wachsen zu Gunsten der Managementaufgabe.... 143
8.3. Der eigenen Familie und Berufung Raum geben ............cccooooiiiiin 151
8.4. Ein Exkurs: Die Bedeutung von Partnerschaft und Familie...................... 154
TS TR - 4 | SRS PR 161
9. Personliche Visionen umsetzen ... e 163
9.1 Personliche VISIONEN ..........cooiiiiiiiiiiiie et 165
9.2. Die personliche Vision erkennen (Berufung) .........cccccoeveeiiiiieciiniiec e, 168
9.3. Ziele setzen und Energie fOKUSSIEren ...........ccccovviiiiiiiiiieiiniieec e 173
9.4. Verfligbare Ressourcen bewusst NUtzen.............ccooccvveeeeieiiiciiiieece e, 174
9.5. Sich-Einlassen und erste Schritte tun...........cccccooiiiiii e, 175
9.6. Realisieren und in echtem Kontakt sein ..........cccccoiiiiiiiiie 177
9.7. Personliche ENtWiICKIUNG........uu s 178
9.8. Die spirituelle Kraft im FUhrungsalltag nutzen...........cccccoooiiiiiiiinecnes 180
10. Menschlich fUhren ... s 183
10.1. FUhrung als Person Gbernehmen ..........cccoooooiiiiiiioiiecccccce e 185



10.2. Eine attraktive Vision entwickeln und umsetzen...........cccoceevvvveeivennnnnnnn. 189

10.3. Individuelle Férderung und Unterstitzung der Mitarbeitenden............... 191
10.4. Kundenorientierte Angebote und klare Strukturen definieren................. 196
10.5. Der Entwicklung von Systemen vertrauen................ccocccvvveeeeeeecicinnnenn.. 197
11. Entstehung und Qualitaten von Hochleistungsteams...........cccccrieirnnnnenn. 199
12. Zukiinftige Personal- und Managemententwicklung...........ccccocviinininniineen. 205
12.1. Entwicklungsorientierte Personalpolitik ..., 205
12.2. Innovative, entwicklungsorientierte Angebote ..........ccccovveiiiiiiiiiiiinnnn. 207
13. Die neuen Wege weitergehen ... 21
[ 1= g 7 T 213
LiteraturverzeiChnis ... e 215
[ 1Y N1 o P 219






Einleitung

Nach meinem betriebswirtschaftlichen Studium habe ich zunachst als Fiihrungsper-
son, spater als Berater immer wieder mit Staunen, Faszination und manchmal auch
Irritation festgestellt, wie Personen Fiihrung und Organisationen nachhaltig pragen.
So erinnere ich mich noch gut an ein Schllsselerlebnis anlésslich eines meiner ers-
ten gruppendynamischen Fuhrungsseminare. Eine Managerin erzahlte, wie sie in
ihrem Berufsalltag nicht nur eine Wut auf ihren Vorgesetzten entwickelt, sondern ge-
nerell auf alle Manner mit Pfeil und Bogen hétte schiellen kdénnen. Ich war Mitte
Zwanzig und schrieb gerade an meiner Dissertation. Die Verbindung der Gefiihle
dieser Frau gegeniber ihrem Vorgesetzten und den Mé&nnern im Allgemeinen fiihlte
sich echt an. Sie passte damals jedoch Gberhaupt nicht in mein 6konomisches Welt-
bild, denn Fihrung und Lebensalltag haben in der heutigen Theorie kaum etwas mit-
einander zu tun. Spater begegnete ich aber als Berater, erst recht als Organisations-
aufsteller, vielen Situationen, in denen Fuhrungs- und Organisationsdynamiken durch
familidre oder spirituelle Bezlige einzelner Personen beeinflusst wurden. Zunehmend
scharfte ich meine Wahrnehmung, wie Fiihrungs- und Teamprozesse, ja selbst stra-
tegische Entscheidungen, neue Organisationsstrukturen und -kulturen von einzelnen
Personen und ihrer Geschichte gepragt und mitbestimmt werden kénnen, sowohl im
Positiven wie im Negativen.

Organisationen sind soziale Systeme. Mensch-Sein und Spiritualitdt machen vor ih-
ren Turen nicht halt. Mein Staunen Uber diese manchmal verbliffenden Zusam-
menhénge ist seither geblieben, und meine Begeisterung fur die Frage, wie Men-
schen und organisationale Prozesse sich gegenseitig beeinflussen, ist stetig ge-
wachsen. Ich bin durch meine Arbeit als Organisationsberater zu der Uberzeugung
gelangt, dass wir in einer unglaublich vernetzten und viel verbundeneren Welt leben,
als wir bis anhin angenommen haben. Wir leben darin als Menschen mit einem riesi-
gen Entwicklungspotenzial, das wir alle noch lange nicht ausgeschdpft haben.

Wahrend in der traditionellen Betriebswirtschaft dem Menschen und seiner Entwick-
lung eine geringe Bedeutung zukommt, liegt der Fokus in entwicklungsorientierten
Fihrungs- und Change-Ansétzen oft nur auf Funktionen, Verhalten und Beziehun-
gen. Nach Konzepten, die den Menschen in Organisationen ganzheitlich verstehen
und die vielseitigen Verbindungen zwischen organisationaler und personlicher Ebene
verstandlich machen, habe ich in der Managementliteratur lange Zeit vergeblich ge-
sucht. Meine Uberzeugung wuchs, dass wir firr das Verstandnis der Dynamik und die
zukinftige Gestaltung von Fihrung und Organisationen neue Erkldrungsmodelle
brauchen.

Mit dem Modell zur menschlichen Entwicklung in Organisationen zeige ich auf, dass
Fuhrungskrafte bestimmte FlUhrungsaufgaben Ubernehmen, aber gleichzeitig auch
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als Menschen mit all ihnren Bezligen zu Partnerschaft und Familie, zur Herkunftsfami-
lie und zu ihrer Seele in Organisationen prasent sind. Es ist mir ein Anliegen, trans-
parent und verstandlich darzulegen, wie im Fihrungs- und Managementalltag famili-
dre Themen oder spirituelle Aspekte bewusst und unbewusst in Organisationsdyna-
miken hineinflieBen. Solche Systemverbindungen existieren viel haufiger als wir uns
heute bewusst sind.

In Zukunft bendtigen wir Managementansétze, die sich nicht mehr allein auf organi-
sationale Dynamiken fokussieren, sondern auch die Verbindungen zur persénlichen
Ebene und Entwicklung von Managern und Mitarbeitenden aufzeigen. Filhrungs- und
Managemententwicklung setzt persénliche Entwicklung voraus. Fuhrungskréfte kon-
nen gezielt ihre ganz individuellen, besonderen Ressourcen und Krafte starken, wah-
rend sie belastende Themen und Blockaden zu erkennen und aufzuarbeiten haben.
Dieser Prozess kann in einzelnen Situationen fordernd sein, erméglicht aber oft gro-
Re Entwicklungsspriinge. Er starkt die Flhrungsperson und fordert sie damit in der
Ausibung ihrer spezifischen Aufgaben. Entwicklungsorientierte Organisationen
md&chten, dass Fuhrungskrafte permanent wachsen — auferlich wie innerlich — und
mehr Verantwortung fur ihre Fiihrungsaufgabe, die Mitarbeitenden, die Kunden und
die Organisation Ubernehmen. Fiihrungs- und Managemententwicklung wird damit zu
einem lebenslangen, individuellen Prozess.

Fur Fuhrungskréfte, welche in einem systemischen Sinne die vielfaltigen Bezige von
Menschen und Organisationen erkennen und mit ihrer zunehmenden Kraft Organisa-
tionen bewegen mdchten, stellen sich im Managementalltag viele neue Fragen. Ich
md&chte FUhrungskrafte unterstiitzen und ihnen aufzeigen,

e wie sie Visionen erkennen und realisieren kénnen, selbst wenn sie dazu ganz
neue Wege gehen muissen.

e wie sie immer mehr Mut zum eigenen, zu ihnen passenden und somit authen-
tischen Profil in der Fiihrung fassen kénnen.

e wie sie menschlich fihren kénnen, indem sie Innovation beglinstigen und
Leistung einfordern, aber auch die personliche Entwicklung von Mitarbeiten-
den fordern.

Das Buch richtet sich in erster Linie an Fuhrungs- und Managementpersonen, die
nach systemisch erweiterten, menschlicheren Konzepten suchen. Anhand der theo-
retischen Uberlegungen und den zahlreichen Beispielen méchte ich ihnen sowohl
viele konkrete Impulse fir die Entwicklung und Starkung der eigenen Persoénlichkeit
wie auch zur Fuhrung von Teams und Organisationen mitgeben. Gleichzeitig spre-
che ich Kolleginnen und Kollegen aus dem Human Resources Management, der Be-
ratung und der Lehrtatigkeit an. Natirlich freue ich mich auch Uber jede qualifizierte
Fachkraft, die das Buch liest, selbst wenn ihre funktionsspezifischen Themen kaum
berlicksichtigt sind. Die grundlegenden Ideen entwicklungsorientierter Organisatio-

10



nen gelten fir alle Menschen, unabhangig von ihrer Aufgabe und hierarchischen Po-
sition. Mit dem Buch wende ich mich darum an alle offenen visiondren Menschen.

Zum Schluss méchte ich die Leser noch ,warnen®. Menschen mit visiondren |deen
sind von ihren Vorstellungen und Entdeckungen getrieben (Owen 2001: 65). Seien
Sie nachsichtig mit mir, wenn ich fur lhr Empfinden in organisationalen Dynamiken
die personlichen Bezluge zu stark hervorhebe oder in den Fuhrungsbeispielen kom-
plexe Prozesse und Verbindungen so beschreibe, als wére alles klar und verstand-
lich. Ich ermutige Sie ausdrucklich, lhre eigenen Schllisse zu ziehen und diese im
Fuhren oder Beraten von Organisationen anzuwenden. Es ware gut zu wissen, dass
in Zukunft viele Organisationen von reifen und weitsichtigen Menschen gefiihrt wer-
den.

Basel, im August 2012 Reto Zbinden
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1. Der Weg zum Buch

1.1 Auf der Suche nach wirksameren Lésungsansétzen und neuen Er-
klarungsmodellen

Fur die klassische, rationale Betriebswirtschaft ist die Zielorientierung das konstituie-
rende Wesenselement von Organisationen. Organisationen werden nicht um ihrer
selbst willen gegrindet, sondern zum Erreichen von unternehmerischen Ideen und
Zielen. Unsere heutige Gesellschaft ist ohne internationale Konzerne und grof3e und
kleine Unternehmen undenkbar. Wir vertrauen grundsétzlich Produkten, technologi-
schen Errungenschaften und Finanzmarkttransaktionen. Sie haben uns zu einem
hohen Lebensstandard gefihrt.

Das Modell der rationalen Betriebswirtschaft wird oft mit dem Bild einer Maschine
(Morgan 1997:23) verglichen. Wie bei einer Maschine werden Arbeitsprozesse und
Strukturen auf die Ziele abgestimmt und analytisch definiert, um eine hohe Produkti-
vitédt und Effizienz zu erreichen. Dem Menschen und seiner Entwicklung kommt ent-
sprechend eine geringe Bedeutung zu. Der Mensch wird in der Organisation primar
als ein Funktionstréger betrachtet, das heif’t, er Gbernimmt spezifische Aufgaben und
Rollen. Die Zusammenarbeit unter den Mitarbeitenden wird in erster Linie durch eine
hohe Formalisierung sichergestellt. Standardisierte Arbeitsprozesse, Formulare,
Handbilcher und Weisungen stellen ein einheitliches und effizientes Vorgehen si-
cher.

Die geringe Beachtung des Menschen im klassischen Organisationsmodell setzt sich
spater auch in zahlreichen entwicklungsorientierten Organisations- und Fithrungsan-
satzen fort. Statt auf einzelne Personen, die Menschen, fokussieren sie sich auf spe-
zifische Fuhrungs- und Beziehungsdynamiken sowie Fihrungssysteme. Ansatze wie
die Lernende Organisation, die kulturellen Organisationsverstandnisse oder systemi-
schen Anséatze legen ihren Interessenschwerpunkt primdr auf die organisationale,
kollektive Ebene.

Im Gegensatz zu diesen theoretischen Grundlagen habe ich als Flihrungsperson wie
auch als Berater bereits sehr friih die Erfahrung gemacht, dass auch der Mensch mit
seiner Personlichkeit und seinen wertvollen Ressourcen auf Filhrung und Organisa-
tionsdynamiken einen starken Einfluss hat. Die Anfange bildeten fiir mich die Erleb-
nisse als Co-Moderator von Teamentwicklungsseminaren mit Studierenden am Insti-
tut fur Organisation, Fihrung und Personal an der Universitat Basel, die auf themen-
zentrierter Interaktion und gruppendynamischen Konzepten basierten. Nebst Flh-
rungs- und Teamdynamiken blitzten immer wieder deutlich persénliche Anteile der
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Beteiligten auf. Ich begann mich zu fragen, wieso in Flhrungs- und Teamentwick-
lungsprozessen die eine Person schnell in Machtdynamiken einsteigt, eine andere
sich oft in eine Opferrolle begibt oder eine weitere sich in einer Aullenseiterposition
wohlfiihlt.

Die Faszination vom Menschen und seinen vielfaltigen Beziligen flihrte mich bereits
1996 zum Familienaufstellen und im Jahre 2000 zu den Anfédngen des Organisati-
onsaufstellens. Seit tGber zehn Jahren befasse ich mich intensiv mit Organisations-
und Familiendynamiken und deren Verbindungen. Als Berater schétze ich die Me-
thode der Organisationsaufstellung, da sie sehr schnell die bewussten wie unbe-
wussten Kerndynamiken in Systemen offenlegt und die damit verbundenen, oft un-
erwarteten Losungsansétze aufzeigt. Fir die Akzeptanz und Verbreitung der Organi-
sationsaufstellung ist es jedoch von Nachteil, dass sie auch immer wieder persoénli-
che respektive familidre Hintergrunddynamiken von Fihrungspersonen sichtbar
macht. Selbst wenn das Beratungsanliegen eines Kunden prazise auf ein Flihrungs-
oder Organisationsthema ausgerichtet ist, kbnnen sich mehr oder weniger persoénli-
che Anteile zeigen. Wahrend in professionellen Aufstellungskreisen mit beachtlichem
Erfolg versucht wurde, die persénlichen Dynamiken in Organisationsaufstellungen
konzeptionell einzugrenzen, habe ich von Anfang an versucht, ihnen ein Stiick weit
Raum zu geben und sie nach Mdéglichkeit in die Beratung zu integrieren.

Die Erfahrungen mit Organisations- und Familienaufstellungen waren fur mich so
pragend, dass ich die spezifischen systemischen Erkenntnisse und Losungsansatze
in andere Beratungssettings Ubertrug. So erlaubt mir beispielsweise ein Bild einer
Situation oder ein intensiv erlebter Prozess, zum Beispiel ein Konfliktiésungsprozess,
in &hnlicher Form wie im Aufstellungsprozess zu arbeiten. Dazu verliess ich den en-
gen Rahmen der Betriebswirtschaftslehre und der klassischen Fiihrungstheorien
mehr und mehr und orientierte mich sukzessive an einem ganzheitlichen Menschen-
und Fihrungsverstédndnis. Ich arbeitete immer systemubergreifender, versuchte so-
wohl bewusste wie unbewusste Prozesse zu erfassen und nebst dem Verstand auch
Emotionen und seelisch-spirituelle Aspekte einzubeziehen. Ich gewann viel Vertrau-
en in Entwicklungsprozesse von Fihrungspersonen und Organisationen. Dank der
vielen, beeindruckenden Beratungserfolge stieg meine Begeisterung fir meinen
neuen Weg. Mit diesem integrierenden Verstédndnis und Vorgehen wurde ich jedoch
erst recht mit den heute geltenden, recht strikten Grenzen der Betriebswirtschaftsleh-
re konfrontiert.

Als Organisationsberater kann ich mich zwar in der Einzelarbeit, also in Kurzzeitbera-
tungen und Coachings, noch recht frei bewegen. Ich arbeite systemubergreifend, das
heifl3t mit allen notwendigen Verbindungen zwischen den Systemen. Fir die Klienten
zahlt schliellich nur das, was fiir sie eine positive Wirkung entfaltet. Neues Wissen
lasst sich somit rasch in die Beratung integrieren, erproben und weiterentwickeln.
Auch andere, bekannte Organisationsberater versuchen hier, im kleinen Rahmen
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neue Wege zu beschreiten.” Die Grenzen in der Einzelberatung werden jedoch durch
die mangelnde Transparenz und die fehlende, gesellschaftliche Legitimation gesetzt.
Ein Teil der Klienten bewahrt Distanz, weil sie die Zusammenhéange und Dynamiken
selber nicht verstehen und nachvollziehen kénnen. Sie beflrchten, dass unprofessi-
onelle Therapien oder ,esoterische® Praktiken in die Beratung einflieRen.

Auf organisationaler Ebene sind die Grenzen noch undurchlassiger, ja fast uniiber-
windbar. Neue Uberlegungen, Konzepte und Angebote zur Férderung der menschli-
chen Entwicklung in Organisationen stoRen auf Kritik, weil dazu das gesellschaftliche
Verstdndnis und ein theoretisches Fundament im Organisationskontext fehlen. Zu-
dem ist es in vielen Fuhrungskulturen meist ein Tabu, persénliche Entwicklungsthe-
men offen anzusprechen.

Aus diesem Spannungsfeld — den Beratungserfolgen und wegweisenden Erkenntnis-
sen auf der einen und den sichtbaren Grenzen in der Anwendung und Weiterentwick-
lung auf der anderen Seite — wuchs meine Uberzeugung dariiber, dass wir fir die
Zukunft neue, integrierende Lésungsansétze, erweiterte Erklarungsmodelle sowie ein
neues Fuhrungs- und Managementverstandnis bendtigen. Die Zeit ist dazu ,reif*
mehrere Signale deuten in diese Richtung.

Im Vergleich zu den Naturwissenschaften und dem technologischen Fortschritt hat
auch in den Sozialwissenschaften eher unbemerkt ein groRer Erkenntnissprung
stattgefunden. Gerade familientherapeutische Ansétze haben vielseitige, subtile Ver-
bindungen von Menschen in verschiedenen Lebenssystemen aufgedeckt. Selbst ei-
nem seelisch-spirituellen Kern von Menschen und deren Einbindung in spirituelle
Systeme wird immer mehr Raum gegeben. Mit diesem Wissen kommen zentrale
Entwicklungsdimensionen des Menschen in unser Blickfeld. Entwicklungsspriinge
werden mdglich, die bislang oft fur undenkbar gehalten wurden, aber gegenwértig
von immer mehr Menschen erfahren werden. In diesem Buch wird oft auf dieses
Wissen zurlickgegriffen und neue, systemibergreifende Erklarungsmodelle werden
angeboten. Mit Ulsamer (2009) und Asslander & Grun (2010) versuchten bereits an-
dere Autoren, hier erste systemibergreifende Verbindungen aufzuzeigen. Auch Ré-
ckelein (2009) betont, dass Personlichkeitsbildung zum wesentlichen Ziel im
Coaching und in der Beratung werden muss.

Wagen wir den Blick Gber die Organisationsdynamiken hinaus auf den Menschen
und die Schnittstellen zwischen organisationaler und persénlicher Ebene, so stolRen
wir auf neue Losungs- und Gestaltungsraume. Wenn Fihrung nicht Gbernommen
wird, strategische Entscheidungen nicht geféllt werden kénnen oder subtile Konflikte
Teams blockieren, ist es hilfreich, differenzieren zu kénnen, was die organisationalen
Dynamiken ausmacht und wie persénliche Dynamiken die Organisation beeinflussen.

' Ich méchte hier auf einzelne Weiterbildungsangebote hinweisen, zum Beispiel von Schulz von Thun
Uber die Bedeutung von existenziellen Lebensthemen in der Organisationsberatung oder von Bernd
Schmid tber Sinn- und Berufungsfragen.
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Heute suchen wir oft krampfhaft nach Lésungen im Organisationssystem, selbst
wenn die wesentlichen Anteile und Entwicklungsschritte bei einzelnen Personen lie-
gen. Die vielen Praxisbeispiele und die ermutigenden Beratungserfolge zeigen, dass
mit systemiibergreifendem Denken fir Organisationen wie Menschen echte Entwick-
lungsspriinge mdglich sind. So hat beispielsweise Fihrung nach wie vor mit Technik
und Sozialkompetenz zu tun, aber auch viel mit eigener Kraft und innerer Reife.

Aber nicht nur von der Theorie- oder Beraterseite wird ein Sich-Offnen verlangt, son-
dern auch von der Klientenseite. Unabhéngig von Hierarchien und Bildungsniveaus
treffen wir zunehmend auf Fuhrungskrafte und Mitarbeitende, die in bestimmten Si-
tuationen auf Handlungsmuster oder Blockaden stof3en, welche sie sich selber nicht
ganz erklaren kdénnen. Sie realisieren beispielsweise, dass sie fir einen Mitarbeiter
viel zu viel Verantwortung ubernehmen oder im Konfliktfall Wut auftaucht, die der
Sache nicht angemessen ist. Nicht nur Fihrungspersonen, auch Teams, fiihlen sich
in solchen Situationen oft ratlos und allein gelassen. Sie geben sich aber nicht mehr
mit oberflachlichen Antworten zufrieden. Sie mdchten hinter die Symptome blicken,
weiterfihrende und tiefergreifende Zusammenhdnge verstehen, um nachhaltige
Lern- und L&ésungsprozesse zu ermdglichen.

Eine weitere Uberlegung kommt noch hinzu. Bei der Entwicklung von Menschen in
Organisationen geht es nicht nur darum, Dysfunktionalitdten zu I6sen. Menschen ver-
fugen Uber ein grolRes Potential und enorme Fahigkeiten, die in Organisationen ge-
rade im Hinblick auf Innovationsprozesse, strategische Initiativen oder Change-Pro-
zesse noch viel zu wenig mobilisiert, genutzt und weiterentwickelt werden. Mitarbei-
tende und Teams mit visiondren Ideen sind oft die zentralen Orte des Lernens und
des langfristigen Erfolgs in Organisationen.

Anstatt sich weiterhin auf Organisationslogik, Rationalitdt und Verstand zu konzent-
rieren, ist ein Sich-Offnen fur ein ganzheitliches Verstandnis der Welt erfolgverspre-
chender. Es entspricht dem systemischen Leitgedanken, das ,Ganze® wahrzuneh-
men. Die Idee, dass alle Systeme und alles Wissen miteinander verbunden sind, wird
in der Systemtheorie als ,Embeddedness” [Einbettung] bezeichnet (Capra 2002). Sie
ist auch mit spirituellen Erfahrungen identisch, bei denen immer wieder eine ganz-
heitliche Wahrnehmung des Menschen und sozialer Systeme spirbar werden. Wir
brauchen heute Konzepte, die versuchen, dem Menschen in Organisationen mit sei-
nen vielseitigen Verbindungen, seiner Entwicklung und seinem grof3en Potential ge-
recht zu werden. Diese erlauben, neue zukinftige Gestaltungsmdéglichkeiten von Or-
ganisationen zu erkennen.
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1.2 Fuhren aus eigener Kraft

Ein grundlegendes Ziel dieses Buches ist, anhand von 21 Fihrungsbeispielen aufzu-
zeigen, wie sich organisationale und persénliche Dynamiken im Organisationsalltag
vermischen. Ob wir es wollen oder nicht, wir sind nicht nur Funktionstrager, sondern
tragen alle bewusst und unbewusst vielféltige, positive und negative Lebenserfah-
rungen und Empfindungen in Organisationen hinein. In Organisationen Gbernehmen
wir alle bestimmte Aufgaben, sind aber auch als Menschen présent. Das zu erken-
nen und zu verstehen ist fir mich das Ziel dieses Buches.

Wenn wir wahrnehmen, wie haufig und intensiv die organisationale Welt und das or-
ganisationale Handeln von persénlichen Dynamiken beeinflusst werden, riickt der
Mensch mit seinem Potential und seiner Entwicklung in den Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit. Daraus ergeben sich drei zentrale Fragen:

e Was ist das menschliche Potential und was ist menschliche Entwicklung?
e Wie kann menschliche Entwicklung in Organisationen geférdert werden?
e Was bedeutet menschlich fihren und beraten?

Im Modell des Menschen und seiner Entwicklung in Organisationen werde ich ein
ganzheitliches Menschenbild skizzieren, in dem Fihrungspersonen und Mitarbeiten-
de mehr als nur eine Aufgabe und Rolle tbernehmen. Sie bringen auch alle ihre Er-
fahrungen und ihr vielfaltiges Wissen, ihre Bezlige und Verbindungen zu ihrer Her-
kunftsfamilie, aus der gegenwértigen Partnerschaft und ihrer seelisch-spirituellen
Entwicklung mit. Fir das Versténdnis des Menschen in Organisationen sind fir mich
das organisationale System, das gegenwartige Familiensystem, das familidre Her-
kunftssystem und das spirituelle System als Betrachtungsebenen besonders rele-
vant.

Zum Erreichen von Lebenszielen, aber auch zur Entfaltung der dazu notwendigen
Talente und Potentiale, kommt der permanenten Entwicklung von Menschen in und
ausserhalb von Organisationen eine hohe Bedeutung zu. Organisationen haben sich
in Zukunft viel mehr am Menschen und seiner Entwicklung auszurichten. Ich werde
dazu ein integratives Modell der Fiihrungs- und Managemententwicklung vorstellen,
das nebst der fachlichen auch der persdnlichen Professionalisierung gerecht wird.
Die personliche Entwicklung beschrankt sich dabei nicht nur auf die organisationale
Ebene, sondern verlauft gleichzeitig auch auf der familidren und seelisch-spirituellen
Ebene. So geht es einerseits um das Aufbauen und Entwickeln eigener Ressourcen,
personlicher Kraft und Stérke, andererseits um das Herauslésen aus persénlichen
Blockaden und behindernden Lebensmustern. Dieses integrative Modell kann fur die
zukunftige Fuhrungs- und Managemententwicklung in Organisationen einen wertvol-
len Orientierungsrahmen bilden. Der Mensch hat somit die Chance, im Laufe des
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Lebens permanent zu wachsen und immer mehr Verantwortung zu Gbernehmen. Er
reift und wir wissen, dass dadurch Organisationen in guten Handen sind.

Aber nicht nur die Modelle sind wichtig, sondern auch der Praxisteil mit den zahlrei-
chen Fuhrungs- und Managementbeispielen. Sie illustrieren im Einzelnen, wie ein
ganzheitlich-systemisches Managementverstandnis im Organisationsalltag funktio-
niert und wie Sie als Leser in lhrem Denken und Handeln konsequent entwicklungs-
orientiert vorgehen kdnnen.

Schlieflich stellt sich die Frage, wie eine Fihrungsperson oder ein Berater mensch-
lich fihren oder beraten kann. Bildlich sehe ich die Fihrungsperson als Dirigenten
eines Orchesters sowie leidenschaftlich und vielseitig begnadeten Musiker. Er hat
eine Vision und méchte mit jeder Inszenierung etwas gesellschaftlich Wertvolles be-
wegen. Mit seinem Gespilr kann er der Musik in einem groRen Rahmen einen Platz
geben. Dazu Ubernimmt er klar die FUhrung, vertritt gegentiber Kunden eine interes-
sierte und unternehmerische Position und sorgt bei Strukturen und Arbeitsprozessen
fur Klarheit und Effizienz. Andererseits férdert er mit viel Verstdndnis und Zuneigung
die individuelle Entwicklung seiner Mitarbeitenden. Die Fihrungsperson hilft den Mit-
arbeitenden, ihr Potential zu erkennen und eigene Fahigkeiten zu entwickeln und zu
entfalten. Dazu gehért aber auch das Setzen von Grenzen: Wenn die Leistung nicht
erbracht wird oder persénliche und fachliche Entwicklung nur bedingt méglich sind,
ist eine wertschatzende Trennung zugunsten des Unternehmens richtig. Persdnliche
Probleme dirfen in Organisationen nur bedingt auf Kosten anderer — Kunden und
Mitarbeitender — akzeptiert werden. Ehrliche und achtsame Auseinandersetzung —
anstelle von ,Friedhéflichkeit” — fihrt zur Entwicklung.

Zur Aufgabe der Fiihrungsperson und des Managers gehdért auch, dass er Spitzen-
teams bilden kann. Das sind Teams, die dank gegenseitigem Vertrauen Innovation
und Spitzenleistungen férdern, aber auch Lernprozesse zulassen und sich um die
Entwicklung jedes Einzelnen kimmern.

Menschliche und organisationale Entwicklung befruchten sich so gegenseitig. Tief-
greifende innovative Verédnderungsprozesse kdnnen sich nicht an der Vergangenheit
und an alten Konzepten orientieren, sondern haben sich an einer im Entstehen be-
griffenen Zukunft auszurichten (Scharmer 2009: 14). Dies setzt Menschen voraus,
die nicht nur den Verstand fir neue Zusammenhange und Ideen 6ffnen, sondern
auch ihre Geflihle zulassen und aufmerksam hinsehen, was in diesem neuen Raum
entsteht. Organisationen wiinschen sich, ja brauchen in Zukunft eine hohe Prasenz
und Aufmerksamkeit von ihren Fihrungskraften und Mitarbeitenden, das volle
menschliche Potential.

Die Férderung und Entwicklung des Menschen und von Teams wird zum strategi-
schen Erfolgsfaktor. Wie in einer aufwérts gerichteten Spirale ziehen sich menschli-
che und organisationale Entwicklung gegenseitig nach oben.
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Diese Hinweise und Bilder Uber die zukiinftige Fhrung und Entwicklung von Organi-
sationen basieren letztlich auf drei Essenzen respektive zentralen Konstruktionsmus-
tern:

e Den Menschen mit seinem ganzen Potential erkennen und férdern
e Wertvollen Ideen und Visionen folgen
e Sich fur die spirituelle Dimension 6ffnen

Damit Fuhrungskréfte und Mitarbeitende ihr groRes, menschliches Potential in Orga-
nisationen wirksam einbringen kdénnen, setzt dies im Laufe ihrer Fihrungs- und
Fachkarriere nicht nur fachliches, sondern insbesondere auch persénliches Wachs-
tum voraus. Spitzenleistungen erfordern die Bereitschaft, uns unseren eigenen Ent-
wicklungs- und Lebensthemen zu stellen und sie zu I6sen. Bei Bedarf haben sich
Fuhrungskréfte auf tiefgreifende, persénliche Entwicklungen einzulassen, um mehr
Fuhrungsverantwortung Gibernehmen und den beabsichtigten Wandel auf einer orga-
nisationalen und gesellschaftlichen Ebene bewirken zu kénnen. Damit wird ein zent-
rales Tabu vieler Managementtheorien und -ausbildungen aufgedeckt. Der Erfolg
einer FUhrungskraft wird nicht primér durch das Fachwissen und die Fiihrungs- und
Sozialkompetenz bestimmt, sondern zu einem grof3en Teil auch durch die personli-
che Kompetenz. Wer innerlich gereift ist, seine eigene Kraft und seinen eigenen Stil
gefunden hat, dem wird oft eine hohe, natirliche Autoritat zugeschrieben.

Fudhrungs- und Managemententwicklung wird zu einem lebenslangen Prozess. Sie ist
zudem auch individuell zu verstehen. Besondere Ressourcen wie auch Blockaden
sind zu einem grof3en Teil individuell und im Kontext des eigenen familidren und spi-
rituellen Systems zu verstehen. Entsprechend der Vielfalt von Menschen ist auch
Vielfalt in der Fuhrung wertvoll. Je nach persénlichen Ressourcen kann mit sehr un-
terschiedlichem Fihrungsverhalten groRer Erfolg erzielt werden. Der eigene Stil, die
eigene Handschrift, die zur jeweiligen Person und ihrer Entwicklung passt, ist zu un-
terstutzen.

Innovation und tiefgreifender Wandel sind in der heutigen Zeit fur viele Organisatio-
nen erfolgsentscheidend. Dabei méchte ich keineswegs nur die groRen Wirfe her-
vorheben. Auch in Klein- und Mittelbetrieben, in jedem Arbeitsteam, kbnnen neue
Ideen, neue Produkte, neue Arbeitsprozesse oder neue Technologien zu einem ech-
ten unternehmerischen und gesellschaftlichen Mehrwert fiihren. Diese Erneuerungen
und Innovationen sind oft der tagliche Motor in unserer Arbeit. Sie erzeugen fir uns
Sinn und motivieren uns.

Wie bereits angedeutet, betonen Senge, Scharmer, Jaworski und Flowers (2004)
und Scharmer (2009) in ihren Konzepten, dass Innovation letztlich nur aus einer im
Entstehen begriffenen Zukunft méglich wird. Diese Zukunft und die damit verbunde-
nen, neuen Visionen und Ideen kdnnen oft nur bedingt intellektuell hergeleitet wer-
den, sondern sind vielmehr auch zu fiihlen und zu spiren. Dies setzt persdnliche
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Offenheit, viel Engagement und Leidenschaft fir die Arbeit voraus. Nebst dieser Ver-
bundenheit mit Produkten und Kunden sind auch echte Beziehungen innerhalb von
Arbeitsteams inspirierend und unterstiitzend.

Nebst der persénlichen Entwicklung wird ein weiteres gesellschaftliches wie organi-
sationales Tabu gebrochen. Der Mensch wird als spirituelles Wesen mit einer Seele,
einem héheren Selbst oder einem Wesenskern verstanden. Dabei ist es sekundar,
wie dieser Teil genau bezeichnet wird. Als spirituelles Wesen weil} jeder Mensch zu-
tiefst in seiner Seele, was er jetzt und in diesem Leben verwirklichen méchte. Bei
unserer Tatigkeit kénnen wir innerlich oft genau spiren, ob wir auf unserem Weg
sind oder eher davon abweichen. Sind wir auf unserem Weg, verspiren wir Freude
und Leichtigkeit. Manchmal haben wir sogar das Gefiihl, einem inneren ,Ruf* zu fol-
gen. Menschen, die Visionen verfolgen, spuren im Lebens- und Organisationsalltag
oft eine groRe Unterstiitzung, die sich gar nicht so genau beschreiben lasst. Zufélle,
unerwartete Begegnungen oder wertvolle Hinweise helfen konkret beim Realisieren
von bedeutenden Projekten oder zentralen Aufgaben.

Nebst der persdnlichen Ebene scheint es aber auch in Organisationen eine kollekti-
ve, spirituelle Dimension zu geben. Je nach Schule und Autor wird sie unterschied-
lich bezeichnet, beispielsweise als ,Spirit*, als ,wissendes Feld“ oder als ,nnere
Quelle®“. Der Spirit oder das wissende Feld verbindet alle Mitarbeitenden untereinan-
der und verfugt Uber eine Intelligenz und Ausrichtung, die uns und Organisationen
weiterbringen kann. Sowohl auf der individuellen wie kollektiven Ebene stehen wir in
unseren Organisationen erst ganz am Anfang, wie wir dieses Wissen und diese er-
fahrbare Unterstiitzung zugunsten von Teams, Netzwerken und Organisationen posi-
tiv nutzen und integrieren kénnen.

Mit diesem inhaltlichen Bogen ist definiert, was die zentralen Erkenntnisse des Bu-
ches sein werden. Auch strukturell folge ich weitgehend den bereits skizzierten Fa-
den. Bevor ich jedoch mit theoretischen Zusammenhéngen und den daraus hergelei-
teten Modellen beginne, werde ich in Kapitel 2 drei Fihrungsbeispiele beschreiben,
um ein erstes, gemeinsames Praxisverstdndnis zu ermdglichen. In Kapitel 3 werde
ich das Modell zur menschlichen Entwicklung vorstellen, das dann fast automatisch
zum integrativen Modell der Fiihrungs- und Managemententwicklung fihrt (Kapitel
4). Als Vertiefung wird in Kapitel 5 die Frage gestellt, ob Menschen spirituell betrach-
tet einer Berufung folgen. Auf diesen theoretischen Grundlagen wird dann ein zu-
kiinftiges Beratungsversténdnis skizziert (Kapitel 6), welches anschliefend direkt
zum Verstehen und Ldsen der Problematiken in den Flhrungsbeispielen angewandt
wird. Die lllustration und Reflexion von circa zwanzig Fihrungsbeispielen in den Ka-
piteln 7 und 8 bilden einen zentralen Teil des Buches. Zum Schluss stellt sich dann
die Frage nach den Voraussetzungen fiir das Gelingen und die Umsetzung mensch-
licher Fihrung. Dabei méchte ich mich aber nicht nur auf die Fihrung (Kapitel 10)
beschranken, sondern Sie als Leser auch im Entwickeln und Verfolgen lhrer Vision
(Kapitel 9) und dem Bilden und Fiihren von Arbeitsteams unterstiitzen (Kapitel 11).
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Kapitel 12 wirft einen Blick auf die zuklnftige Personal- und Managemententwick-
lung.

1.3 Eine erste Kritik

Mit dem hier vertretenen menschlichen, stark entwicklungsorientierten und system-
Obergreifenden Ansatz wird eine neue Perspektive auf Fihrung und Organisationen
erdffnet. Es ist wichtig zu erkennen, dass wesentliche Elemente und Dynamiken von
Organisationen, die zur Herleitung des hier entwickelten Fihrungsverstandnisses
nicht oder nur wenig bedeutsam sind, kaum Beachtung finden. Entsprechend ist
auch Kritik am Ansatz berechtigt.

Im Rahmen der klassischen, rationalen Organisationstheorien richtet sich das heuti-
ge Management stark am Gewinn des Unternehmens und an den globalen Mérkten
aus. Der Konkurrenzdruck scheint es in kirzester Zeit notwendig zu machen, dass
ganze Konzerne oder einzelne Organisationen strategisch neu ausgerichtet, zusam-
mengesetzt und strukturiert werden. Der Zwang zum raschen Erfolg und zur Ge-
winnmaximierung wird gerade in bérsennotierten Konzernen als sehr grof3 erachtet.
In diesen ,harten“ Marktdynamiken scheint es wenig Platz fir den Menschen, seine
Bediirfnisse und seine Entwicklung zu geben. In Reorganisationen werden Fih-
rungskrafte und Mitarbeitende oft ohne viel Mitbeteiligung neu platziert, und auf lang-
fristige Arbeitsbeziehungen wird kaum noch Wert gelegt. Fir die Entwicklung des
Einzelnen und der Organisation als Ganzes sind weder Zeit noch Ressourcen vor-
handen.

Ein subtiler, entwicklungsorientierter Ansatz hat in solchen Organisationskulturen auf
den ersten Blick keinen Platz. Ist jedoch ein Blick hinter die Kulissen méglich, so fal-
len oft die Spannungsfelder von Managementpersonen, die hohen, sozialen Kosten
von Reorganisationen und auch das Scheitern von grof3en, strategischen Projekten
auf. Unglaublich viele Ressourcen und Energien gehen so verloren. Fiihrungskrafte
und Mitarbeitende mussen mit ihrem Wissen und ihren Fahigkeiten wieder starker
miteinbezogen werden. Zudem machte ich als Berater selbst die positive Erfahrung,
wie eine internationale Konzernleitung einen wichtigen Entwicklungsprozess mit viel
persénlichem Engagement und Zeit zum Erfolg fiihrte. Trotzdem muss ich die grund-
satzliche Kritik stehen lassen, dass wettbewerbsbezogenen, rationalen Aspekten im
hier vertretenen Entwicklungsansatz zu wenig Beachtung geschenkt und vielleicht
auf diese Weise ein zu paradiesisches Bild kreiert wird.

Aus Sicht der politischen, das heillt interessen- und machtbezogenen Organisati-
onsmodellen, kdénnte ein stark entwicklungsorientierter Ansatz vorschnell als ,naiv*
kritisiert werden. Aus genannter Sicht stimmt das natirlich zum Teil. Im Kern von
menschlichen und organisationalen Entwicklungsprozessen geht es immer um ein
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Sich-Offnen, Lernen und das Vertrauen, dass ein Prozess — wie auch immer — zu
einem wertvollen Ziel und Ende fiihrt. Dies setzt ein hohes Mal3 an Ehrlichkeit und
Authentizitat aller Beteiligten voraus. In Organisationen, in denen intransparente Pro-
zesse und Machtdynamiken die Kultur und Organisationsdynamiken stark prégen,
sind dazu die notwendigen Voraussetzungen nicht gegeben. Die zuvor beschriebe-
nen Qualitdten vertragen sich nicht mit zu sehr auf eigene Interessen bedachten,
machtvollen Interventionen. Nicht nur der einzelne Mensch, auch ganze Teams ver-
schlieen sich rasch beim Auftreten solcher ,Spiele“. Sie missen sich zu Recht vor
mdoglichen Bedrohungen und Feindseligkeiten schitzen. Interessant ist dazu jedoch
meine Beobachtung, dass Manager und Fihrungskrafte, die riicksichtslos eigene
Interessen verfolgen oder Harte von sich und anderen einfordern, oft nicht wirklich im
Kontakt mit sich und somit auch den Mitarbeitenden sind. Ihr Handeln ist nur auf Dis-
tanz und in einer Emotionslosigkeit mdglich. lhr In-Kontakt- und In-Verbindung-
Kommen wiirde jedoch einen personlichen Entwicklungsprozess voraussetzen, um
die eigenen unternehmerischen Kompetenzen zugunsten der Organisation und der
Mitarbeitenden einbringen zu kénnen. Der Wandel misste also beim Manager selbst
beginnen. Der hier beschriebene Ansatz bietet dazu viele Erklarungen an und zeigt
Handlungsoptionen auf.

Eine weitere, zentrale Kritik — vielleicht ist sie mehr als eine Grenze zu respektieren —
kommt von entwicklungsorientierter Seite selbst. Jirg Willi (2007:185), Psychiater
und bekannter Autor, stellt ernlichtert fest, dass eine Krise von Menschen selten zu
einer vertieften Auseinandersetzung mit der gegenwartig persénlichen und gesell-
schaftlichen Situation oder zu einer Infragestellung der bisher gelebten Werte mit der
Uberbetonung des beruflichen Strebens nach Erfolg und Reichtum fiihrt. Abwehrme-
chanismen von Menschen verhindern, Wandlungssignale und -impulse selber aufzu-
greifen und sich auf persénliche Entwicklung einzulassen. Auch fiir Beaumont (2008:
110) besteht gerade in gréReren Krisen die Angst, dass eine innere Uberflutung und
Uberwaltigung von Gefilhlen und Einsichten erfolgt, sobald einmal die innere Tire
geoffnet wird. Mit dieser Kritik wird die wichtige Frage aufgeworfen, wieweit Men-
schen bereit sind, an ihrer Entwicklung zu arbeiten und inwieweit sie herausfordern-
de Themen eher zu verdrangen zu versuchen.

Diese Kritik ist sehr ernst zu nehmen. Allerdings ist zu relativieren, dass Entwicklung
nicht erst in der existenziellen Krise einsetzen sollte, sondern bereits viel friher aus
einer Position der Starke. Als aufmerksame Menschen begegnen wir in Organisatio-
nen wie in der Familie friihen wertvollen Wandlungsimpulsen, die aufzunehmen und
zu integrieren sind. Der hier vertretene Entwicklungsansatz ist in dem Sinne auch
kein Ansatz fir ,Softies”, denn er ermutigt nicht nur, sondern verlangt, dass wir uns
den eigenen Entwicklungsthemen stellen, wenn sie im organisationalen oder privaten
Leben auftreten. Wann und wie dies im organisationalen Setting stattfinden kann,
wird ausfuhrlich beschrieben.
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1.4 Systemaufstellungen

Da ich mich in der Theorie wie in den Fihrungsbeispielen haufig auf die Aufstel-
lungsarbeit stiitze, méchte ich die Beratungsmethode zu Beginn kurz einfiihren. Le-
sende mit Aufstellungserfahrung kénnen diesen Abschnitt gerne tUberspringen.

Die Methode des Familienaufstellens wurde von Bert Hellinger in der Familienthera-
pie entwickelt. Seit Anfang des letzten Jahrhunderts breitete sie sich rasant aus und
erreichte dabei Menschen aller Altersstufen und sozialen Schichten. Mit dem Erfolg
und der Begeisterung erfolgten nach etwa zehn Jahren die Ubertragung und Anwen-
dung dieser Beratungsmethode auf andere soziale Systeme, insbesondere Organi-
sationen. Gunthard Weber (1998; 2000), Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer
(2000) haben als Erste die Methode des Aufstellens im Organisationsbereich verbrei-
tet angewandt. Heute wird oft der Begriff der Systemaufstellungen verwendet, da die
Methode alle Arten und Kombinationen von sozialen Systemen umfassen kann.

Ausgangspunkt der Beratung bildet das Anliegen, das die zu beratende Person fiur
sich I6sen mdchte. Lésungsanséatze werden dabei nicht primar im Gespréch, sondern
aus der sogenannten Aufstellung entwickelt, in der das soziale System mit Hilfe von
Stellvertretungspersonen oder Figuren rdumlich dargestellt wird. Dazu legt die Auf-
stellungsleitung im Einstiegsinterview mit dem Klienten fest, welche Teile des Sys-
tems im Hinblick auf die Fragestellung wichtig sind, beispielsweise Fuhrungsperso-
nen, die Mitarbeitenden eines Teams, die Aufgabe, die Strategie, die Kunden etc.
Die betroffene Person wahlt dann fiir die einzelnen Systemelemente aus einer Work-
shop-Gruppe Personen als Stellvertretungen aus und stellt sie aufmerksam im Raum
zueinander auf. Intuitiv werden dabei die einzelnen Systemelemente in Beziehung
gesetzt. Der Impuls zur rdumlichen Aufstellung entspringt dem persdnlichen, inneren
Bild des Systems, das die aufstellende Person damit offenlegt. Das Anfangsbild ent-
halt damit als ,duf’eres” Bild alle bewussten und unbewussten Impulse, Geflihle und
Energien des inneren Bildes.

Menschen, die als Stellvertretungen ausgewahlt und aufgestellt werden, haben fir
sie neuartige Empfindungen. Sie fihlen, wie die wirklichen Personen oder die vertre-
tene Aufgabe sich anfihlen kénnten, ohne dass dies erklarbar wére. In Aufstellungen
baut sich ein sogenanntes ,wissendes Feld* auf, das Mahr (1999) als einen Be-
wusstseinsraum beschreibt, in dem alles enthalten ist, was jemals erlebt wurde, was
ist und was sein wird. Ohne ein Vorwissen Uber die reale Situation zu haben, neh-
men Stellvertreterinnen und Stellvertreter eindrickliche Koérpergefiihle und oder
Emotionen wahr, spiren klare Bewegungsimpulse oder splren von Anfang an, zu
wem oder was im System sie welche Art von Beziehung haben.

Anhand dieses Raumbildes und der Aussagen der Stellvertretungspersonen lassen
sich wichtige, bewusste und unbewusste Beziehungen und Dynamiken dieses sozia-
len Systems erkennen. Mit Hilfe von Positionswechseln der Stellvertretungspersonen
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und mit Lésungsdialogen entsteht ein Lésungsbild, das der Person, die das Anliegen
hat, neue Handlungsmdglichkeiten zeigt.

Die Methode kann bei vielfaltigen Fragestellungen des Managements angewendet
werden. Sie bietet beispielsweise Unterstlitzung bei weitreichenden Strategie- oder
Managemententscheidungen, in schwierigen Verdnderungsprozessen, in diffusen
Fuhrungs- oder Teamsituationen oder bei blockierenden Verhaltensmustern (Muss-
mann & Zbinden 2003:91).

Das Losungspotential der Beratungsmethode ist sehr groR3. Systemaufstellungen
wirken,

e indem sie uns bewusste und unbewusste Dynamiken und Lésungen in Organisa-
tionssystemen rasch erkennen lassen;

e indem sie uns ermdglichen, hoch komplexe, soziale Organisationssysteme in er-
staunlich ganzheitlicher und lebendiger Form zu erfassen;

e (ber eine tiefe, emotionale Ebene, die seelische und geistige Qualitaten aufweist
(Zbinden 2003:213).

Das Vorgehen fuhrt im Management, das sein Handeln rational begrinden muss,
durch die Arbeit mit ,wissenden Feldern“ zu vielen Fragen. Wie ist dieses Stellvertre-
tungsphanomen erklarbar? Wie kénnen Stellvertreter etwas wissen, was sie eigent-
lich nicht wissen kénnen (Baecker 2007:23)? Hinzu kommt, dass die prozessualen,
auf Wahrnehmen basierenden Verfahren gerade fiir analytisch gepréagte Organisati-
onskulturen fremd und entsprechend herausfordernd sind.

Fur die Akzeptanz der Methode in Organisationen wiegt ein bereits angesprochener
Nachteil besonders schwer: Systemaufstellungen halten sich nicht an die von uns
gezogenen Grenzen zwischen Organisations- und Familiensystemen. Nicht nur zu
Fuhrungs- oder Teamthemen, auch bei strategischen Entscheidungen oder in Fusi-
onsprozessen kénnen familidre Dynamiken einzelner Schlusselpersonen sichtbar
werden. In dieser systemibergreifenden Arbeit liegt aber in Zukunft auch die beson-
dere Chance! Systemaufstellungen kdnnen somit faszinierend und sehr anziehend
wirken, aber auch auf groRe Ablehnung stoRen. Kontrovers geflihrte Diskussionen
gehen weit Uber die Methode und deren wertvollen Integration in die Organisations-
beratung hinaus: Es geht um Weltbilder und Verstandnis des Menschseins.

Im Folgenden werden Sie auf viele Filhrungsbeispiele treffen, in denen ich Systeme
aufstellen liess. Manchmal erfolgt dies klassisch, das heif3t in Teams und mit Men-
schen als Stellvertretungspersonen. Oft stelle ich jedoch in der Einzelberatung mit
Figuren auf dem Tisch oder mit so genannten Bodenankern auf dem Boden auf. In
dieser Form kann man den Rhythmus und die Beratungstiefe sehr gut und individuell
auf den Klienten abstimmen. Indem der Klient von Anfang an in den Beratungspro-
zess intensiv involviert ist, entstehen die Lésungen aus ihm selbst. Im geschiitzten
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Raum der Einzelarbeit kbnnen Systemverbindungen leichter hergestellt werden. Oft
beginne ich bereits in Anfangsbildern mit wesentlichen Elementen aus Organisati-
ons- und Familiensystemen.

Das Aufstellen ist eine wirkungsvolle Methode, aber auch nur eine von mehreren Me-
thoden. Es werden hier auch andere Formen und Instrumente vorgestellt, welche
ebenfalls den Zugang zu tieferen Erkenntnisebenen ermdglichen und helfen, neue
systemspezifische Zusammenhange zu erkunden. Sie sprechen nebst dem Verstand
auch unsere emotionale und intuitive Seite an. Es geht also nicht primér um Aufstel-
lungen. Sie sind nur eine Erkenntnishilfe und ein Darstellungsmittel. Fir Interessierte
verweise ich gerne auf einige Blcher der Spezialliteratur: Weber (2000), Varga von
Kibéd & Sparrer (2000), Rosselet, Senoner & Lingg (2007), Berreth (2009), Sparrer
(2009).

25






