Personalpraxis

Systemaufstellungen

Intuitive Methoden
im Change und fiir HR

Die Kombination von Intuition und Rationalitat ist in unserem betrieblichen VUKA-Umfeld
eine fast zwingende Notwendigkeit. Intuition griindet tatsachlich auf belastbarer natur- und
neurowissenschaftlicher Forschung. Dies wird hier stellvertretend anhand der Methodik

der Systemaufstellung vorgestellt, nicht zuletzt deshalb, weil sie sich auch als hilfreiches Tool
fiir den Unternehmensalltag eignet.

1 WORUM GEHT ES?

Immer haufiger sprechen Fithrungskrafte von ihrer Intui-
tion oder ihnen werden Achtsamkeitstrainings (eine spe-
zielle Form der Selbstwahrnehmung und Intuitions-
entwicklung) im Weiterbildungsprogramm angeboten.
Systemaufstellungen finden ebenfalls ihren Weg in die
Weiterbildung von HR- und Change-Professionals oder
in Supervisionsveranstaltungen. In gleicher Weise halten
Systemaufstellungen Einzug in den Unternehmensalltag.
Die so gewonnenen belastbaren Informationen, die nach
Ansicht der Beteiligten i.d. R. sehr gut mit dem realen
Geschehen der untersuchten Systeme (Familien, Teams,
Organisationen, Okonomien, technische Bauteile) iiber-
einstimmen, finden in immer starkerem MaBe ihren Weg
in die Unternehmensfiihrung, bis hinauf in die Vorstands-
etagen groBer Konzerne (Rowland 2017, Arnold 2017,
Rosselet u.a. 2007, Grochowiak und Castella 2001).
Anwendungsbeispiele sind u. a. strategische Fragen oder
andere Entscheidungssituationen, die aus Ermangelung
ausreichender Information hochgradig unsicher sind und
die mithilfe der Methode vorbereitet, Giberpriift und modi-
fiziert werden. Hierzu gehdren auch die Unterstiitzung
von Change- und Transformationsprozessen oder, in
reduziertem MaBe, auch ihr Einsatz beim Recruiting.
Aufgrund der bisherigen Nichterkldrbarkeit werden intu-
itive Eingebungen nicht thematisiert bzw. nur die zweit-,
dritt- oder viertbeste Idee kommuniziert, die eben noch
rational erklarbar ist. Systemaufstellungen finden des-
halb meist im geschitzten Rahmen, unter Ausschluss
der betrieblichen Offentlichkeit, statt. Dabei ware ein
offener Umgang mit dieser intuitiven Methodik von ent-
scheidendem Wettbewerbsvorteil, da sie Zugang zu ver-
steckten Informationen und Dynamiken bietet sowie ver-
tieftes Verstehen und Lernen und als Folge schnellere
und bessere Entscheidungen ermdglicht.

Kaum jemand kommuniziert den Einsatz intuitiver Ansétze
offen — schlicht, weil sich deren Wirkungsweise bisher
einer rationalen Erklarbarkeit entzog. Wer setzt seine
Glaubwiirdigkeit gern und freiwillig der Gefahr einer
Irrationalitat, eines Unerklarbaren oder der Unwissen-
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schaftlichkeit aus. In der mangelnden Erklarbarkeit und
einer darauf begriindeten Nutzung hinter vorgehalte-
ner Hand teilen Intuition und Systemaufstellung das glei-
che Schicksal.

Andererseits, welche erfolgreiche Fihrungskraft weiB
nicht, dass der wesentliche SchlUssel ihres Erfolgs auf
einer guten Intuition basiert, die im Volksmund auch
Bauchgefiihl genannt wird? Gigerenzer definiert Intuition
als gefiihltes Wissen, das rasch im Bewusstsein auftaucht,
dessen tiefere Griinde uns nicht bewusst sind und das
stark genug ist, um danach zu handeln. Dazu ist es dann
auch einmal notwendig, scheinbar rationale Analysen
und harte Zahlen, Daten und Fakten tiber Bord zu werfen.

WAS SIND SYSTEMAUFSTELLUNGEN?

Es werden unterschiedlichste Fragestellungen,
Beziehungsstrukturen und Informationen in einem
dreidimensionalen Raum iiber Reprasentierende

zur Darstellung gebracht. Sie fungieren dabei als
«Resonanzkérper” fiir dahinterliegendes implizites
Wissen, das sich Giber mentale und kdrperliche
Wahrnehmungen bemerkbar macht. Bekannt ist dieses
Phanomen als sog. reprasentierende Wahrnehmung
(Kibéd 2013, S.202; Sparrer 2002, S.103).

Dass Systemaufstellungen heute eine breite Anwendung
finden, hat wohl mit den derzeitigen Rahmenbedingungen
zu tun, die mit dem Akronym VUKA beschrieben werden.
Eine volatile, unbestimmte, komplexe und ambigue
(VUKA) Welt macht es Entscheidern unmdglich, auf Ratio-
nalitat basierende, sichere Entscheidungen zu treffen.
Das VUKA-Umfeld liefert den Kontext, der auch im Top-
management zur Akzeptanz intuitiver und damit ganz

anderer Pramissen und Vorgehensweisen gefiihrt hat,
als sie die klassische Theorie der Unternehmensfiihrung
und Entscheidungsbildung bisher (iberwiegend anbietet.
Dies lauft dem vor allem in Deutschland so hoch gehan-
delten und an den Universitdten immer noch gelehrten
Homo Okonomicus entgegen, dem ausschlieBlich Ratio-
nalitdt und Nutzenmaximierung bei seinen Entscheidun-
gen unterstellt wird. Forschungen der letzten Jahre
(Kahneman 2016, Holtfort 2013, Dijksterhuis und Roth
2010, Gigerenzer 2008), die eindeutig auf die Uber-
legenheit intuitiv getroffener Entscheidungen in kom-
plexen Situationen hinweisen, sind vermutlich ursach-
lich an der sich zeigenden vorsichtigen Offenheit betei-
ligt (Kuls 2016). Nicht von ungefahr erfreut sich die
.Theorie U” von Scharmer, als eine der aktuell popu-
larsten Fiihrungsansatze zur Zukunftsgestaltung, einer
groBen Beliebtheit. Scharmer stellt dem Presencing (vom
Quellort aus wahrnehmen) noch das Sensing (das Hin-
splren) voran, beides wichtige Aspekte in Systemaufstel-
lungen. Sowohl Presencing als auch Sensing liegen voll-
standig auf der Linie intuitiver Zugange.

2 EINSATZBEREICHE

Systemaufstellungen stellen heute die wohl aktuellste
und vermutlich populdrste Methode eines intuitiven
Ansatzes dar. Die Spanne ihres Einsatzbereichs (s. Gra-
fik 1) ist fast untiberschaubar und selbst vielen Kennern
der Aufstellungsszene nicht bewusst. Die Grafik zeigt
die Einsatzbereiche positioniert in einer Matrix nach den
Kriterien ,bewahrt” — ,innovativ” vs. ,Business” — , Per-
sonlichkeit”. Sie wurde erstellt von Sachs-Schaffer (2010)
und von mir iberarbeitet und erweitert (2020).

GRAFIK 1 — AKTUELLE EINSATZBEREICHE VON SYSTEMAUFSTELLUNGEN

o strategische Optionen
e Change Management

e Projektmanagement
e Stakeholder-Analyse

e Kulturveranderung/-zusammenfiihrung

* Innovationsarbeit

e Politik und Positionierung

e Dynamiken in groBeren Kontexten

* Marken/Marketing

e Drehbuch/szenische (Kunst)

¢ Werbungskonzepttest o Technische Analysen
¢ Teambuilding/Teamzusammenspiel e systemdynamische Markt-/Kundenforschung
© Teamsupervision o Erlebnispadagogik
® Recruiting * Potenzialanalyse

o Netzwerke/Kooperationen/M & A
e Beratung/Coaching ¢ Umgang mit Dilemmata/Zielkon
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¢ Wirkungssimulation von Entscheidungen

o Konfliktbearbeitung

e Funktions-/Rollenklarung

e Familienunternehmen
o Erfolge/Misserfolge

flikten/Spannungsfeldanalyse
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¢ Unternehmensgriindung/-ibernahme

o juristische Aufstellung
* universitéare Lehre

© Wurzeln/Kernkompetenzen

e Geld

e Supervision/Coaching

e Berufsentscheidungen

e Krankheiten/Symptome

e individuelle Konfliktbearbeitung
o familiare Themen/Verstrickungen

e personliche Erfolgsfaktoren
© Migrationsthemen

e Begleitung von Outplacement

Personlichkeit
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3 STRATEGISCHE AUSRICHTUNG

Mithilfe der Systemaufstellung werden strategische Aus-
richtungen, technologische Neukonzeptionen, Planung
des Marktauftritts, Umorganisationen, Projekte, Pro-
zesse allgemein und Prozessoptimierungen in der Pro-
duktion im Speziellen, aber auch Analysen von Fehlern
in technischen Bauteilen oder in Software vorgenom-
men. Im HR-Bereich kann sie fiir das Recruiting oder fir
die Vorbereitung, Planung und Durchfiihrung von Per-
sonalentwicklungs- und Organisationsentwicklungs-
maBnahmen genutzt werden. Menschen sind in der Lage,
ohne dass sie von dem zu untersuchenden Thema Kennt-
nis besitzen, dennoch intuitiv die richtigen Wahrnehmun-
gen zu erfassen. Dass es sich hier nicht um unreflek-
tierte Hirngespinste handelt, zeigt die mittlerweile sehr
umfangreiche universitare Forschung. Sowohl die qua-
litative (z. B. Hunger u. a. 2017, Weinhold u. a. 2014) als
auch quantitative Forschung (Schlétter 2005) warten
mit eindeutigen Ergebnissen auf. In all diesen Untersu-
chungen kann der Zufall ausgeschlossen werden. Zum
einen wird nachgewiesen, dass fiir jeden gesunden
Mensch diese Wahrnehmungen in Aufstellungen zugang-
lich sind. Auch das Erreichen von Zielen war bei 80 %
der Teilnehmer besser als gegeniiber einer Vergleichs-
gruppe ohne Systemaufstellung; und das auch noch nach
finf Jahren.

4 WIRKMECHANISMEN

Spatestens das Phanomen, dass auch technische Bau-
teile und fehlerhafte Software erfolgreich in Doppelblind-
aufstellungen erforscht werden konnten, verwarf alle
Optionen, Aufstellungen als rein konstruktivistisch oder
als Ergebnis einer Interpretation raumsprachlicher Fahig-
keiten zu verstehen. So merkwiirdig es sich wohl fir
unser westlich geprdgtes Verstandnis anhort, die einzi-
gen sinnvollen und belastbaren Erklarungen basieren
tatsachlich auf quantenphysikalischer Verschrankung in
offenen Quantensystemen, zu denen der Mensch und
unser Gehirn gehoren. Aufgrund dessen, dass wir nicht
nur duBere Form und Energie wahrnehmen, sondern
innere Strukturen — und das vor allem auch nicht-lokal
(also tber Entfernung ohne direkten Kontakt zur Infor-
mationsquelle) und mit allen méglichen Formen von Enti-
taten (Mensch, Organisation, abstrakte Zeichen und
Kodes, technische Bauteile) —, kann derzeit nur die Quan-
tenphysik als theoretische Grundlage infrage kommen.
Als zugrunde liegender Prozess muss es sich um eine
physikalische Verschrankung handeln, die durch Kon-
takt (sehen, beriihren) erzeugt wird und die dabei gewon-
nene Information mittels Quantenteleportation auch auf
nur indirekt Betroffene iibertragen kann. Dieser Erkla-
rungsansatz wurde in meiner Forschung im Rahmen
einer Dissertation zweifelsfrei herausgearbeitet.

Erhebliche Konsequenzen hat dieser zugrunde liegende
Prozess fur die Interaktion zwischen Menschen und damit
auch fir Change- und Transformationsprozesse. Wir diir-
fen davon ausgehen, dass Menschen die inneren Zusténde
des Gegenlibers oder mit diesem verbundene Personen
erfassen und interpretieren konnen. Als Konsequenz wird

Authentizitat und damit das Ubereinstimmen von inne-
rer Haltung und Gesagtem zu einem zentralen Erfolgs-
faktor flr Veranderungs- und Lernprozesse. Gleichzei-
tig wird damit auch nachvollziehbar, weshalb mithilfe
von Systemaufstellungen Erwartungshaltungen, ver-
deckte Wirkmechanismen und Faktoren in Change- und
Transformationsprozessen oder eben auch bei strategi-
schen Fragen und bei Entscheidungsvorbereitungen
erfasst werden konnen. Als Ergebnis lassen sich Hinder-
nisse und Engpasse friihzeitig erkennen, Risiken mini-
mieren, Schnelligkeit und Kosteneffizienz steigern.

5 STRATEGISCHES MANAGEMENT
UND ENTSCHEIDUNGEN

Sowohl im strategischen Management als auch in der
Entscheidungsforschung werden die gleichen Zusammen-
hénge sichtbar. So fiel bei der Untersuchung erfolgrei-
cher strategischer Vorhaben auf, dass Intuition eine maf-
gebliche Rolle spielt und in Konzepte wie ,strategische
Intuition” (Duggan 2013) und , Effectuation” (Fasching-
bauer 2017) miindete. Demnach entsteht eine kreative
Idee zu einem Thema (Problem, Ziel etc.) als Erkenntnis-
blitz (sog. Flash of Insights). Ein Ansatz, wie er sich bereits
bei Clausewitz mit den Schritten , Aufmerksamkeit des
Geistes” und dem dann folgenden , Erkenntnisblitz” fin-
det. Duggan weist auf zwei interessante Aspekte hin:
Zum einen, dass sich die Vorgehensweise der ,strate-
gischen Intuition” immer wieder als wesentlich wirkungs-
voller (weniger Kosten, Opfer etc.) erwiesen hat als das
Konzept der ,strategischen Planung” (basierend auf rein
rationalen Analysen und Uberlegungen). Letzteres wird
laut Duggan i.d.R. mit viel Aufwand realisiert und ist
dennoch hoch anfallig fir Storungen. Zum anderen gibt
es aus seiner Sicht eine Analogie zu dem sehr popula-
ren und erfolgreichen Ansatz, der den Umgang mit ,nicht
linearen Systemen” beschreibt: Disruptive Veranderun-
gen und VUKA-Bedingungen entsprechen exakt diesem
Forschungsfeld ,nicht-linearer Systeme”.

STRATEGIE UND MANAGEMENT

Eine Strategie soll die Zukunft, die mit den eigenen
Zielen verbunden ist, angemessen antizipieren

und die eigene Wahrnehmungsfahigkeit scharfen,
um kontinuierlich die Wahrscheinlichkeit geeigneter
Entscheidungen zu erhéhen.

Strategisches Management ist das Management
dieses Gesamtprozesses, der sich von der Analyse
tiber Entscheidungen bis zur Implementierung und
schlieBlich zur kontinuierlichen Anpassung erstreckt.

Die Grundlagen fr rational begrtindbare Strategien und
Entscheidungen bedirfen vollstandiger Informationen,
die jedoch in den seltensten Fallen vorliegen. Tatséchlich
wird bei Instrumenten wie der Nutzwert- oder der
Umfeldanalyse, um nur zwei zu nennen, fast immer auf
und aus Vergangenheitswerten heraus reflektiert. Gige-
renzer fihrt dazu aus: , Wir sollten auf unsere Intuition
vertrauen, wenn wir iiber Dinge nachdenken, die schwer
vorauszusagen sind, und wenn wir wenig Information
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GRAFIK 2 — DELIBERATION-WITHOUT-
ATTENTION-EFFEKT

Qualitat der
Entscheidung

bewusstes Denken

unbewusstes Denken\\

\ Komplexitét der
Entscheidung

haben. Eine komplexe Analyse (Ratio) zahlt sich dage-
gen aus, wenn es gilt, die Vergangenheit zu erklaren,
wenn die Zukunft in hohem MaBe vorhersehbar ist oder
wenn reichlich Information vorliegt.” Nur ist die Zukunft
in unserer heutigen Zeit eben nicht wirklich vorherseh-
bar. Zusammengefasst in Grafik 2 lasst sich dies schon
mit den Erkenntnissen von Holtfort (2013, S. 50) veran-
schaulichen, in der unbewusste, intuitive Entscheidun-
gen in komplexen Situationen besser sind als die von
bewusstem, rationalem Denken. Die Grafik ist in Anleh-
nung an Dijksterhuis (Holtfort 2013, S. 50) entstanden.
Die Qualitdt der Entscheidung, die auf bewusst-ratio-
nalem Denken beruht, nimmt sehr schnell mit der Kom-
plexitat der Entscheidungssituation ab. Demgegeniber
bleibt die Qualitdt unbewusster Entscheidungsprozesse
auf einem konstanten Niveau.

Komplexitat kann nicht allein mit den Mitteln der Ratio-
nalitat, also der analytischen Intelligenz, erfasst wer-
den. Rationalitat ist reduktionistisch, versucht mit fein
sauberlichen Strukturen und entsprechender Logik zu
arbeiten, und dies widerspricht dem, was Komplexitat
ausmacht” (Oswald und Kohler 2013, S. 30). In die glei-
che Richtung geht die Prospect-Theory von Kahneman
und Tversky (1979), die in Kahnemans Buch ,Schnelles
Denken, langsames Denken” vorgestellt wird.

In unzahligen Forschungen, die bspw. das Erkennen von
Lignern, Anpassung an Kundenanfragen, Produkterfolge,
Moralentscheidungen, Tradingverhalten an der Bérse,
bis hin zu klinisch-medizinischen Diagnosen untersucht
haben, konnte dieser Zusammenhang immer wieder veri-
fiziert werden. Es ergaben sich immer schlechtere Ergeb-
nisse bei expliziten Entscheidungsprozessen als bei impli-
ziten. Dariiber hinaus konnten auch eindeutige Hinweise
auf unbewusste Informationsverarbeitung und Verzer-
rungseffekte bei Entscheidungen belegt werden. Beson-
ders evident zeigten sich solche Effekte, wenn Emotio-

nen im Spiel waren, aber eben nicht nur dann. Als wesent-

liche EinflussgroBen stellten sich Vorpragungen, Erwar-

tungshaltungen, Intentionen, Zielsetzungen und ganz
generell persénliche Dispositionen und momentane

Ambivalenzen heraus. Es wurde deutlich, dass bei Ent-

scheidungen andere Gehirnregionen aktiv sind als beim

Abfragen von rationalem Wissen. Grundséatzlich galt:

Entscheidungen fallen vor der Bewusstwerdung und zei-

gen sich durch veranderte Kdrperaktivitaten. Hier wird

verstandlich, weshalb Achtsamkeitstrainings einen hilf-
reichen Beitrag zur Entscheidungsfindung liefern kdnnen.

Es geht im strategischen Management also vor allem um:

¢ Wahrnehmung von komplexen und ambiguen
Situationen, was nicht nur Uiber Vergangenheits-
betrachtungen erreicht wird,

e Einschatzen der Bedeutung flr das betroffene
System (Organisation, Bereich, Team) womit
Evaluations- und Bewertungsfragen einhergehen,

e Entwickeln und Prifen von Entscheidungs- und
Handlungsalternativen.

Alle drei Kategorien zeichnen sich durch hochgradig ver-
deckte Informationslagen aus, die beriicksichtigt wer-
den miissen.

Auffallend ist, dass sich die Empfehlungen von Clause-
witz (Duggan 2013), Roth (2007), Gigerenzer (2008),
Kahneman (2016) sowie anderen im Wesentlichen ahneln
und sich gut mit der Vorgehensweise in Systemaufstel-
lungen decken. Grafik 3 fasst die verschiedenen Vorge-
hensempfehlungen zusammen (Gehlert 2020, S. 104).
Es ergibt sich so schlieBlich ein 5-Phasen-Modell fiir
Strategiearbeit und Entscheidungsfindung, das den Start
der Umsetzung mit integriert. Fiir Phase 5 darf man das
Modell der , Effectuation” in vielen Situationen als ideale
Vorgehensweise betrachten.

Die flinf Phasen enthalten eine bewusst-rationale Aus-
einandersetzung mit dem Thema, einen unbewussten
Such- und Sammelprozess, ein bewusstes Achten auf
intuitive Impulse, eine kritisch-rationale Uberpriifung
und schlieBlich die Notwendigkeit, mit Entschlossenheit
und Mut in die Umsetzung zu gehen. System 1 und 2
reprasentieren den unbewussten sowie bewussten Teil
unseres Denkens und gehen auf Kahneman (2016) zurtick.
Die personliche, (oft zufallige) intuitive Wahrnehmung
findet in Phase 3 statt oder kdnnte bewusst mit Syste-
maufstellungen in dieser Phase kreiert werden.

6 FUHRUNGSKRAFT-MITARBEITER-
INTERAKTION

Dass Intuition nicht nur fiir Strategie und Entscheidungs-
findung von Bedeutung ist, veranschaulichen auch Stu-
dien, die sich mit physiologischen und neurologischen

GRAFIK 3 — KOMBINIERTES 5-PHASEN-MODELL DER STRATEGIEARBEIT UND ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

System 1
unbewusst
sammeln lassen

sich mit dem

Thema befassen

intuitiv Impulse
wahrnehmen

Entschlossen-
heit und Mut

mit System 2
ggf. priifen
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Reaktionen befassen. Relevanz bekommt Intuition dem-
zufolge bei der Begegnung von Fihrungskraft und Mit-
arbeiter oder wenn jemand von hinten beobachtet wird.
Der Kérper signalisiert mittels Gleichschaltung der EEGs
oder Herzvariabilitat bzw. einer Hautleitwiderstands-
veranderung auf unbewusster Ebene eine kérperliche
Interaktion. Bei einer Beobachtung spiiren wir diesen
Vorgang und drehen uns zum Beobachter, bei Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter synchronisieren sich die Gehirne,
wenn der Vorgesetzte in eine Gruppe kommt (Jiang u. a.

2015). Aus der Spiegelneuronenforschung ist bekannt,
dass Menschen die gleichen Gehirnaktivitaten zeigen,
wenn sie sich mental auf jemanden einstellen und
dadurch die gleichen Ideen und Empfindungen bekom-
men. Gleiches kdnnen wir bei Systemaufstellungen stan-
dig beobachten. In all diesen Fallen werden nicht nur
auBere Formen, sondern innere Strukturen, Vorstellungen,
Erlebnisse und Emotionen wahrgenommen, und zwar
auch nicht-lokal Gber weite Strecken bzw. Barrieren, wie
Wande, hinweg.

Mitarbeiter kdnnen somit die tatséchliche Uberzeugung
der Fiihrung erfassen, und wie man herausgefunden
hat, orientiert sich ihr unbewusstes Verhalten an den
inneren Uberzeugungen ihrer Vorgesetzten und nicht
an ihren formulierten Sonntagsreden. Hier findet sich
auch die Grundlage zur Frage von Sattelberger und
Klassen (2016): , Kann ich transformieren, wenn ich mich
selbst nicht transformiere?”

Der Prozess einer inneren Wahrnehmung des Gegen-
ibers bildet auch die Grundlage psychotherapeutischer
Arbeit, im Coaching oder in Kommunikationstechniken.
Wir schwingen uns auf das Gegen(iber ein und erhalten
Zugang zu seinem momentanen Befinden.

7 MENTALE MODELLE IM CHANGE

Wer sich mit Projekten im Change beschaftigt, stoBt auf
erschreckende Zahlen. In den letzten 50 Jahren hat sich
demnach wenig geandert. Immer noch liegt die Zahl der
gescheiterten bzw. nicht den erwarteten Nutzen gelie-
ferten Projekte unverandert bei 60 bis 70 % (Anand und
Barsoux 2017, Ashkenas 2013, Maurer 2010). Die theo-
retischen wie auch praktischen Werkzeuge sind in dieser
Zeit vor allem um Instrumente aus der Systemtheorie
erweitert worden, was sich offensichtlich nicht nach-
haltig ausgewirkt hat. Gleichgeblieben ist die mentale
Haltung an unseren Universitaten und in den Fihrungs-
reihen. Organisationen und deren Belegschaften werden
nach wie vor als mechanistische, rational gesteuerte
Systeme betrachtet, mit der Folge, dass keine sinnvolle
Verkniipfung technologischer mit sozialen Veranderun-
gen vollzogen wird (Sattelberg und Klassen 2016). Gean-
dert werden Strategien, Strukturen, Prozesse und Tech-
nologien. Wenig im Fokus stehen die damit verbunde-
nen notwendigen Veranderungen in den Kulturen und
in den sozialen gesellschaftlichen Dimensionen. So Letz-
tere doch berlicksichtigt werden, werden sie an die HR-,
Personalentwicklungs- oder Organisationsentwicklungs-
Bereiche ausgelagert.

Insbesondere der heutige starke Zug Richtung Agilitat
wirft fast alle GesetzmaBigkeiten des Zusammenwir-
kens der letzten Jahrzehnte {iber den Haufen. Von einem
hierarchischen Denken geht es zum Selbstmanagement.
Die Mindsets der Betroffenen und vor allem der Verant-
wortlichen sind darauf nur in den seltensten Fallen ein-
gestellt und haben dies innerlich selbst nachvollzogen.
Wir wissen heute, dass sich unser Unbewusstes und
unser Gehirn an den Vorpragungen und Zielen orientieren
und unsere Wahrnehmungen so beeinflussen, dass sie
zu diesen Vorpragungen und Zielen passen. Hierin liegt
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auch die Schwierigkeit, sich auf Veranderungen ein-
zustellen. Unser inneres System richtet sich so lange wie
mdglich an alten, bewahrten Mustern und Mindsets aus
und an denen der Fiihrungskrafte. Mit dem Wissen um
die intuitive, unbewusste Ankopplung der Mitarbeiter
an die Gehirne und Einstellungen der Fiihrungskrafte
wird nachvollziehbar, dass deren Mindsets schlieBlich
die vermutlich dominanteste Orientierung fiir unser Unbe-
wusstes liefern.

8 HOMOLOGE WIRKMECHANISMEN

Verschrankung und mentale Modelle bzw. deren neuro-
nale Reprasentation bilden die Grundlage der Intuition.
Menschen sind in der Lage, innere Zustande von anderen
Menschen, versteckte Dynamiken, auch von Organisa-
tionen und sogar technischen Bauteilen, sowie zukiinf-
tige Entwicklungen wahrzunehmen. Systemaufstellun-
gen stellen dabei nur eine besondere Erhebungsform
(Messanordnung) dar. In all diesen Forschungen wurde
deutlich, dass die Kérperwahrnehmungen in hohem MaBe
mit den phanomenologischen und ontologischen Gege-
benheiten korrelieren.

In vielen Situationen kann dies nur mittels unbewuss-
ter subliminaler Reize und physikalischer Verschrankung
zustande kommen. Letzteres hat nichts mit zufalligen
oder gar esoterischen Umstanden zu tun, wie die aktuelle
Forschung zeigt, sondern tatsdchlich mit natur- und neu-
rowissenschaftlichen Zusammenhangen. Als Konsequenz
liegen keine Analogien, sondern Homologien zugrunde,
also gemeinsame Wurzeln statt zufélliger Ahnlichkeiten.
Unser Gehirn interpretiert diese Kdrperwahrnehmun-
gen schlieBlich auf Basis seiner Vorprdgungen und Ziel-
setzungen. Somit iben sowohl die eigene neurologi-
sche Pragung als auch der innere Zustand unseres Gegen-
ibers einen erheblichen Einfluss auf die mentale
Wahrnehmung und letztlich auf unsere Entscheidungen
aus.

Damit muss zum einen davon ausgegangen werden,
dass Authentizitat direkt, aber unbewusst wahrnehmbar
ist und sich Organisationsmitglieder in viel starkerem
MaBe am inneren Zustand (Haltung und Uberzeugung)
der Fiihrung orientieren. Zum anderen ist die mentale
Disposition der Organisationsmitglieder (Fihrung
genauso wie die operative Ebene) viel starker im Change
zu berticksichtigen. Mithilfe intuitiver Verfahren, wie
Systemaufstellungen, lassen sich deren Erwartungshaltung
und Mdglichkeiten erforschen und berticksichtigen.

9 PRAKTISCHER EINSATZ
INTUITIVER METHODEN

Das Charmante an Systemaufstellungen ist ihr bewuss-
ter und kontrollierbarer Einsatz. Mit ihnen lassen sich
intuitive Wahrnehmungen bewusst erzeugen, Mitglie-
der der Organisation einbinden und damit auch kollek-
tives Wissen generieren. In der Kombination von intui-
tivem Wissen von Fiihrung und Mannschaft liegen auch
die qualitativ besseren Einsichten und darauf aufbau-
enden Entscheidungen. Damit wird das Potenzial intu-
itiver Wahrnehmung, wie sie heute bereits in verschie-
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densten kommunikativen und therapeutischen Kontex-
ten zur Anwendung kommt, auch fiir Organisationen
mdglich. Wie schaffen wir also den Rahmen, indem die
Bauchgefiihle der Kollegen und deren Kompetenz zur
Geltung kommen?

Die Ausfiihrungen zum strategischen Management und
zu Entscheidungen besitzen nicht nur Relevanz fiir das
Topmanagement und die Unternehmensausrichtung,
sondern flir jeden Bereich, jede Fiihrungskraft und letzt-
lich alle Mitarbeiter. So kdnnen bspw. die HR- und Orga-
nisationsentwicklungs-Abteilungen ihre Strategien mit
genau den gleichen Methoden eruieren und ihre Ent-
scheidungen entsprechend vorbereiten. Systemaufstel-
lungen helfen, verdeckte Dynamiken, Haltungen und
Préferenzen der Zielgruppen zu erforschen und darauf
aufbauend den geeignetsten Ansatz flir Entwicklungs-
maBnahmen auszuwahlen. Dies ist umso relevanter, als
es gilt, die mentalen Strukturen und Modelle der Orga-
nisationsmitglieder auf die angestrebten Ziele auszu-
richten; denn nur dann werden Change- und Transfor-
mationsbestrebungen letztlich erfolgreich sein. SchlieB-
lich lassen sich bei der Change-Kommunikation die innere
Haltung aller Stakeholder beriicksichtigen, geeignete
Zeichen und Symbole (Semiotik) auswahlen und so externe
wie interne Zielgruppen angemessen ansprechen.

Im Gegensatz zu den derzeit im Mittelpunkt der For-
schung stehenden Big-Data- und KI-Thematiken werden
auch in Zukunft Optionen benétigt, die nicht auf groBe
Datenmengen und Muster zuriickgreifen kénnen, son-
dern mit der Herausforderung von Einzelentscheidun-
gen und individuellen Besonderheiten konfrontiert sind.
Umsténde, in denen es hilfreich ist, versteckte Dynami-
ken oder Zustande zu erfassen, um die Qualitat der Unter-
nehmensfiihrung zu erhéhen und Fehlinvestitionen zu
reduzieren. Umstande also, fiir die sich Systemaufstel-
lungen und Intuition als ausgesprochen hilfreich erwiesen
haben — nicht nur auf Basis subjektiver Erfahrung, son-
dern auch auf Basis breiter universitarer Forschung.

10 FAZIT

Vermutlich schrillen jetzt bei einigen Lesern die Alarm-
glocken, weil sie die Gefahr einer manipulativen Aus-
nutzung sehen. Dies mag auf den ersten Blick so schei-
nen. Meine Erfahrungen im Einsatz haben mich bisher
allerdings etwas anderes gelehrt. Uber den praktischen
und vor allem theoretischen Zusammenhang (wenn die
Menschen den theoretischen Hintergrund verstehen)
werden die mit Systemaufstellung in Berlihrung kom-
menden Personen sehr viel sensibler fiir ihre eigene Hal-
tung und deren Konsequenzen. Gleichzeitig beginnen
sie, die Bedirfnisse der anderen ernst zu nehmen.
Gesucht werden dann nicht mehr manipulative Vor-
gehensweisen, sondern echte Losungen fir alle.

HR-Verantwortliche, genauso wie Fiihrungskrafte der
Fachbereiche, kénnen mithilfe von Systemaufstellungen
(stellvertretend fiir viele andere intuitive Ansatze) jetzt
vielleicht tatsachlich nachhaltig das Bewusstsein in ihren
Verantwortungsbereichen verandern. In jedem Fall aber
bessere Entscheidungen treffen, die allen Organisations-
mitgliedern und der Organisation als Ganzes helfen. M
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