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System-Aufstellungen als Instrument zur Unternehmensfiihrung
im Rahmen komplexer Entscheidungsprozesse sowie ein
naturwissenschaftlich begriindetes Erklarungsmodell fiir den

dahinterliegenden Prozess

von Dr. Thomas Gehlert

Bei dem vorliegenden Beitrag handelt es sich um eine Zusammenfassung

der Dissertation zur

Erlangung des akademischen Grades des Doctor

rerum politicarum von Thomas Gehlert. Die Doktorarbeit ist in gebundener Fas-
sung im Springer Gabler Verlag fiir 53,49 € erhltlich (ISBN: 978-3-658-29166-2).
Ein E-Book unter dem gleichen Titel ist kostenfrei auf link.springer.com einsehbar

(ISBN: 978-3-658-29167-9).

Ausgangspunkt dieser Arbeit waren
massive Diskrepanzen zwischen meiner
Pragung aus einem natur- und betriebs-
wirtschaftlichen  Studium  einerseits
und Phanomenen und Erlebnissen im
Kontext der Arbeitswelt andererseits.
Ersteres basierte auf Rationalitdt und
fundierten theoretischen Konzepten,
zweitere wiesen an vielen Stellen intui-
tive Ansatze und Verfahren auf, die wie-
derholbar, aber nicht erklarbar waren.
Systemaufstellungen (SyA) reprasen-
tieren dabei das letzte und gleichzeitig
markanteste Phdnomen, das nach Ant-
worten verlangt; dies umso mehr, als
SyA eine breite, wenngleich verdeckte
Anwendungsvielfalt im Kontext von Or-
ganisationen erfahrt.

SyA (Abb. 1) ist eine Methode, bei der
sich Personen als Reprasentanten fir
beliebige Elemente (Ziele, Hindernisse,
technische Bauteile, Prozesse, Orga-
nisationsmitglieder etc.) im Raum posi-
tionieren und Zugang zu Informationen
bekommen, wie es nach westlichem Ver-
standnis und dem damit verbundenen
Wissenschaftsparadigma unmoglich sein
sollte.

Die dabei gewonnenen belastbaren Infor-
mationen, die nach Ansicht der Beteiligten
i. d. R. sehr gut mit dem realen Gesche-
hen der untersuchten Systeme (Familien,
Teams, Organisationen, Okonomien,
technische Bauteile) Ubereinstimmen,
fuhren in immer starkerem Mafe zur An-
wendung in der Unternehmensfiihrung.
Anwendungsbeispiele sind u. a. stra-
tegische Fragen oder andere Entschei-
dungssituationen, die aus Ermangelung
ausreichender Information hochgradig
unsicher sind. Aufgrund der bisherigen
Nichterklarbarkeit finden SyA deshalb
meist im geschltzten Rahmen unter
Ausschluss, vor allem der betrieblichen
Offentlichkeit, statt.

Im Gegensatz zu den derzeit im Mit-
telpunkt der Forschung stehenden
Big Data- und KI-Thematiken werden
dariiber hinaus auch in Zukunft Op-
tionen benotigt, die nicht auf grofle
Datenmengen und Muster zuriickgreifen
konnen, sondern mit der Herausforde-
rung von Einzelentscheidungen und in-
dividuellen Besonderheiten konfrontiert
sind. Umstdnde, in denen es hilfreich ist,
versteckte Dynamiken oder Zustande zu
erfassen, um die Qualitat der Unterneh-
mensfiihrung zu erhohen und Fehlinves-
titionen zu reduzieren. Umstande also,
fir die sich SyA und Intuition als aus-
gesprochen hilfreich erwiesen haben;
nicht nur auf Basis subjektiver Erfahrung,
sondern auch auf Basis breiter univer-
sitdrer Forschung.

Nach Sichtung der Literatur lief sich fest-
stellen, dass die formal nicht gegebene
Akzeptanz von Intuition und SyA allein
auf der Abwesenheit einer fundierten
Theorie basiert. Dies ist umso bedeut-
samer, als sich die Notwendigkeit einer
zu entwickelnden Theorie fir Intuition
im Allgemeinen und firr SyA im Speziel-
len aus dem Umstand ableitet, dass die
wissenschaftlichen Gutekriterien — Ob-
jektivitat, Reliabilitat und Validitat — be-
reits klar erfillt sind; wenngleich dies
wenig bekannt ist.

Meine sowohl personliche als auch beruf-
liche Betroffenheit veranlasste eine
Suche nach Erklarungsmoglichkeiten,
die SyA als Methode in der Unterneh-
mensfilhrung anschlussfahig und die
konsequenterweise auch den dahinter-
liegenden Prozess verstehbar werden
lasst. Ziel war damit das Schaffen einer
Legitimation nicht nur fiir SyA, sondern
auch fir intuitive Ansatze und Vorge-
hensweisen ganz allgemein.

In der Auseinandersetzung mit den
bestehenden Erklarungsmodellen wurde

schnell deutlich, dass alle psychologischen,
soziologischen oder kommunikativen
Modelle keiner kritischen Priifung stand-
halten konnten und schlieBlich falsifiziert
wurden. Allein Modelle aus der Quanten-
physik boten zumindest Analogien an, die
auf SyA und Intuition anwendbar waren.
Analogien liefern jedoch keine belastbare
Grundlage fiir einen zugrunde liegenden
Prozess. Der einfache Ruckgriff auf die
Quantenphysik selbst war auch versperrt,
da Quantenphysik nach allgemeiner
physikalischer Lesart nicht fiir Makro-
systeme, wie sie Menschen reprasentie-
ren, Gultigkeit besitzt. Somit stand am
Anfang keine Theorie, die falsifiziert bzw.
verifiziert werden sollte, sondern nur ein
Untersuchungsbereich. Eine Ausgangs-
lage, wie geschaffen flir den Ansatz der
Grounded Theory. Entsprechend flihrten
iterative  Suchbewegungen zwischen
Phanomenen und Liicken in den beste-
henden Theorien im Laufe des Forschungs-
prozesses zu den relevanten Feldern des
Untersuchungsbereichs und letztlich zu
einer geschlossenen, interdisziplindren,
fundierten Theorie.

Bereits durch die Verwendung der
Grounded Theory Uber den sozialwis-
senschaftlichen Kontext hinaus wurden
erste Grenzziehungen iberwunden. Wie
sich herausstellte, ist die Grounded Theo-
ry hervorragend flir eine interdisziplinare
Forschung geeignet, in der eine Theorie
neu entwickelt werden muss, auch un-
ter Einschluss der Natur- und Neurowis-
senschaften. Insofern darf als ein erstes
Ergebnis die Erweiterung der methodo-
logischen Vorgehensweise konstatiert
werden.

Thematisch wurden im weiteren For-
schungsprozess ganz unterschiedliche
Wissenschaftsdisziplinen gestreift, wie
beispielsweise das Grundsatzthema
Wwissenschaftliche Legitimation’, in dem
die Voraussetzungen fiir eine wissen-
schaftliche Akzeptanz neuer Theorien
und entsprechende Verhinderungs-
mechanismen untersucht wurden. Als
eine wesentliche Erkenntnis wurde u. a.
deutlich, dass Phdnomene und Beobach-
tungen nicht theorieneutral sind,
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Abbildung 1: In der System-Aufstellung stehen Reprdsentanten fiir Elemente (Familien-
oder Organisationsmitglieder, Ziele, Hindernisse, technische Bauteile, Software etc.)
einer Fragestellung im Raum und fungieren als Resonanzkérper fiir implizites Wissen. (Ei-

gene Darstellung)
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Abbildung 2: Gegentiberstellung Quanten-Teleportation (QT) und normale SyA: a) zeigt
die klassische 3-Teilchen-QT, b) veranschaulicht die normale, klassische SyA. Der Zustand
des Quarticles (Quantenteilchen) A und damit die gesamte Information liber A wird mit-
tels der verschréinkten Photonen B und C direkt an Bob C’ gesendet oder physikalisch aus-
gedriickt mit Bob geteilt. Die gleiche Struktur findet sich bei SyA. Das zu untersuchende
System ist i.d.R. nicht anwesend. Fallbringer, Facilitator und Aufstellungsgruppe sind
rdumlich gleichzeitig anwesend (eigene Darstellung). Neben der (klassischen) Informa-
tion liber die Darstellung der rdumlichen Zuordnung muss von einer Information mit-
tels direkter Verschrdnkung zwischen Fallbringer und Aufstellungsgruppe ausgegangen
werden. Nur so lassen sich die Informationswahrnehmungen der Représentanten in der
Aufstellungsgruppe erkidiren. In Blindaufstellungen, bei denen keiner der Représentanten
wusste, wofiir er steht, konnten Programmfehler in Software, Defekte in technischen Bau-
teilen oder verdeckte Dynamiken in Projektgruppen wahrgenommen werden. Der Auf-
stellungsprozess konnte véllig ausschliefsen, dass einer der Beteiligten nutzbare Informa-
tionen (ber die untersuchten technischen oder sozialen Systeme besayfs.

denn unsere Theorien und Uberzeugun-
gen nehmen erheblichen Einfluss auf
das, wie Experimente angelegt werden
und was beobachtet wird und kreieren
so die Realitat.

Schnell wurde deutlich, dass die beiden
interdisziplindren Disziplinen ,Intuitions-
forschung’ und ,Information und Infor-
mationsiibertragung’ wesentliche Bei-
trage zu liefern imstande sind. Unsere

Fahigkeit, verdeckte Informationen zu
erfassen, bewies die Intuitionsforschung
eindeutig, allerdings ohne eine akzep-
tierte Theorie anzubieten. Erganzend
wurde deutlich, dass kleinste Ziel-, Er-
wartungs- und Stimmungsanderungen,
incl. der Existenz unbewusster Uberzeu-
gungen und Wiinsche, massiven Einfluss
auf unsere intuitive Wahrnehmungs-
und Beurteilungsfahigkeit ausiiben und

so die Ergebnisse mit beeinflussen. In
der Disziplin ,Information und Informa-
tionstibertragung’ wurde offensichtlich,
dass nicht Materie und Energie, sondern
JInformation’ die fundamentalere GroRe
darstellt. Sie bestimmt, wie die Zutaten
anzuordnen sind und welche Entitét sich
daraus abbildet. Deutlich wurde auch,
dass der Ursprung des sozialwissen-
schaftlich-kommunikativen Sender-Emp-
fanger-Modells in der Physik liegt. Als
weitere Ergebnisse konnten eine Nor-
mierung des Informationsbegriffs und ein
Modell zur Informationsiibertragung/
-verteilung mittels quantenphysikali-
scher Verschrankung zwischen Men-
schen entworfen werden (Abb. 2).

Eine solche quantenphysikalische Ver-
schrankung bei Menschen widerspricht
wie bereits angemerkt dem aktuellen
Wissenschaftsparadigma. Insofern galt
es, die Méglichkeit zur Uberwindung die-
ses Paradigmas zu eruieren. Als Ergebnis
einer sehr intensiven, quantenphysika-
lischen Anndherung gelang auch dies
Uberraschend klar. Sowohl die Vorstel-
lung von Tieftemperaturbedingungen
als auch die der mikroskopischen Iso-
liertheit, als Voraussetzung quanten-
physikalischer Verschrankung, wurden
falsifiziert. Ganz im Gegenteil wurde
deutlich, dass sich die Rahmenbedingun-
gen fiir quantenphysikalisches Verhalten
signifikant unterscheiden, je nachdem,
ob wir es mit klassischen quantenphysi-
kalischen Experimenten (Untersuchung
mikroskopischer Entitdten) oder mit of-
fenen Quantensystemen zu tun haben.
Zu offenen Quantensystemen gehdren
Lebewesen, aber auch die Quanten-
Teleportation innerhalb der Erdatmos-
phare, wie sie bereits im Einsatz ist.
Weiter konnte gezeigt werden, dass sich
Information von der Mikroebene bis hin
zur Makroebene immer der gleichen
Entitdten (Quanten und elektromagne-
tischer Wellen) bedient, nur dass sich
diese Entitdten in immer komplexeren
Strukturen  zusammenschlieBen, un-
ter Beibehaltung ihrer quantenphysika-
lischen Eigenschaften. Das Modell der
Quanten-Teleportation wurde als die
Struktur identifiziert, die verantwortlich
fir die Informationsverteilung ist und
von der Elementarebene bis hin zu SyA
wirkt. In diesem Sinn darf die Methode
,SyA' als quantenphysikalisches Messver-
fahren interpretiert werden, mit dem in
unserem taglichen Leben quantenphysi-
kalische Prozesse Uberprift bzw. nach-
gewiesen werden kdnnen.
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Abbildung 3: Homologe Verbindungen zwischen Quantenphysik-Systemtheorie-SyA: (ei-
gene Darstellung). Quantenphysik, Systemtheorie und SyA weisen gemeinsame konzep-
tionelle Ansdtze auf, die sich historisch wechselseitig hervorgebracht haben und aufein-
ander aufbauen.
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Abbildung 4: Komplementdre Verbindungen zwischen den Wissenschaftstheorien mit
Ubergangsspriingen: Veranschaulicht werden die Emergenz der Phéinomene und eine
Auswahl an zugehérigen Wissenschaften, die in einem komplementdren Zusammenhang
zueinander stehen. Im Gegensatz zu dem scheinbar kontinuierlich sich entwickelnden klas-
sischen Stammbaum ergeben sich bei genauer Betrachtung Spriinge bei den Ubergén-
gen, bei denen Phénomene erscheinen, die in der jeweils vorgeschalteten Ebene noch
nicht enthalten waren und durch diese nicht vollstindig erkléirt werden kénnen. U. a. da-
raus schlief3t sich eine reduktionistische Interpretation aus. Wie bei einem Puzzle konnte
ein Gesamtbild kreiert werden, in dem dlie Erkenntnisse der verschiedenen Wissenschafts-
disziplinen eine durchgdngige Informationsiibertragungskette abbildet. Gezeigt werden
konnte, wie sich Quanteninformation von der Quantenebene bis zur Ebene menschlicher
Interaktion entfaltet. Eigene Darstellung in Anlehnung an Tegmark (Tegmark 2008: 103).

tatsachlich auch in lebenden Systemen
existent sind, relevante Verschrankungs-

levante Koharenz- und Verschrankungs-
zustande sowie Reaktionen auf Um-

prozesse aufrechterhalten und dabei
vor allem Information Ubertragen kon-
nen, wurde die Forschung auf Biologie
und Neurowissenschaften ausgedehnt.
Auch hier ist die heutige Forschung auf
einem Stand angekommen, der quan-
tenphysikalische Prozesse bei Enzymen,
Bakterien, Algen, DNA bis hin zu Tieren
und Menschen nachweist. Dabei geht
es nicht nur um Energielibertragung,
sondern auch um ausreichend zeitre-

weltbedingungen; mithin um Entschei-
dungsprozesse, Informationsverarbeitung
und -speicherung. Selbst auf Neuronen
und Gehirnebene existieren Forschun-
gen, die auf quantenphysikalische Pro-
zesse schlieBen lassen. Fir die derzeit
noch unbeantwortete Problemstellung
einer quantenphysikalischen Uberwin-
dung der Synapsenspalten konnte auf
der Basis moderner Verschrankungsver-
suche ein Modell entwickelt werden, das

unser Gehirn als vollsténdig quanten-
physikalisch arbeitendes Organ plausibel
erscheinen lasst. Als Ergebnis liefert das
Modell Antworten zur Informations-
speicherung, -codierung und -interpreta-
tion, zur Theory of Mind, zur Schnellig-
keit der neuronalen Prozesse (flr die es
heute noch keine Antworten gibt) und
schlieBlich zur Wahrnehmung verdeck-
ter Informationen.

Auf Basis dieser Forschungsergebnisse
darf vollstandig auf Analogien verzich-
tet werden. Stattdessen reprasentieren
drei identifizierte Homologien die in-
nere Verbundenheit von Mikro- und
Makrowelt: eine konzeptionelle (Abb.
3), eine funktionale und eine ontolo-
gische. Darauf aufbauend lasst sich der
Mensch als Homo Physicus interpretie-
ren mit Schrodinger’s Katze im Kopf und
mit Zugang auch zu nicht-lebenden En-
titdten. Menschen missen demnach als
Mixed-Zustand zwischen klassischer und
guantenphysikalischer Welt verstanden
werden, die nicht mehr dem cartesia-
nischen Paradigma unterliegen.

Mit dieser naturwissenschaftlich und
neurowissenschaftlich fundierten Theorie
ergibt sich das erste Mal die Moglichkeit,
Intuition und SyA naturwissenschaftlich
zu beschreiben und deren zugrunde lie-
genden Prozesse auf Basis des heutigen
Wissens zu verstehen; wohlwissend, dass
wir immer nur von Abbildungen der Rea-
litét sprechen diirfen und nie von der Rea-
litét selbst.

Gleichwohl diirfte damit die gesuchte
Legitimation entwickelt worden sein, die
Intuition und SyA als reales Phdnomen
anerkennt und nicht als metaphysisches
Hirngespinst abschreibt. Dies ist umso
relevanter, als diese Forschung dariiber
hinaus auch zeigt, dass SyA sich in her-
vorragender Weise an gangige Strate-
gieentwicklungsmodelle und -prozesse
ankoppelt. Sowohl die impliziten als auch
die expliziten strategischen Vorgehens-
weisen lassen sich mit SyA unterstiitzen
bzw. ersetzen. Zwei Vorteile stechen ins
Auge: (1) Viel weniger bleibt dem Zu-
fall Gberlassen, als es lblicherweise der
Fall ist. (2) Das Vorgehen ist wesentlich
zeitdkonomischer und ressourcenscho-
nender. AbschlieSend bleibt als weiteres
Ergebnis dieser Forschung noch die Mo-
dellierung eines idealen Entscheidungs-
prozesses, der Intuition und Rationalitat
integriert, anstatt einen der beiden As-
pekte zu leugnen.

SchliefRlich weist diese Forschungsar-

beit nach, dass unsere Wissenschafts-
disziplinen in einem komplementaren
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Bezug (Abb. 4) zueinanderstehen und
nur im Verbund in der Lage sind, die
Phdanomene in unserer Welt befriedi-
gend zu beschreiben. Damit sollte die
Tur zu wesentlich umfangreicherer und
intensiverer interdisziplindrer Forschung
aufgestolRen werden.

Mit der Anregung zu mehr interdis-
ziplindrer Vorgehensweise ist allerdings
auch eine der zentralen Herausforde-
rungen dieser und dhnlicher Forschungen
beschrieben: Die Ambiguitat der Begriffe
und Intentionen sowie die unterschiedli-
chen Logiken der jeweiligen Disziplinen.
Die Ambiguitdt erschwert den Zugang
und das Verstandnis sowohl in Bezug
auf die Annaherung des Forschers an die
verschiedenen Disziplinen als auch die
des Lesers. Ersterer bendtigt mehr Zeit,
Letzterer unterliegt der Gefahr, in seine
eigenen Denkmuster und Begriffsvor-
stellungen zurlickzufallen, mit der maogli-
chen Folge von Nicht-Verstehen oder
Widerstand. In jedem Fall ergibt sich die
Notwendigkeit, auf Shortcuts (einfache
Verwendung der gangigen Codes, z. B.
Formeln) zu verzichten und stattdes-
sen ausfilhrlicher zu beschreiben. Die
unterschiedlichen Logiken wiederum
erschweren den  Verstandniszugang
und erhohen die Gefahr, wesentliche

Schlussfolgerungen und Ergebnisse zu
Ubersehen oder fehlzuinterpretieren.
In dem mangelnden Tiefgang bezliglich
verschiedener Wissenschaftsdisziplinen
liegt auch die Gefahr und Fehlermdglich-
keit in dieser Forschung. Nachdem
die Zusammensetzung der einzelnen,
disziplinenspezifischen Theorien und
Modelle eine in sich schllssige Uberge-
ordnete ,Theorie der Interkonnektivitat
unserer Welt’ ergibt, sollte auch die Ge-
fahr einer selektiven Wahrnehmung und
Theorienentwicklung  ausgeschlossen
sein.

Da die zentralen Ergebnisse Antwort
zur Funktionsweise unserer Wahrneh-
mung, unserer Entscheidungsfindung und
die Beeinflussung von Messergebnissen
lieferten, ergeben sich eine Vielzahl von
moglichen, davon tangierten Forschungs-
feldern auBerhalb der Wirtschaftswissen-
schaften. Zum einen sind dies Flihrung
und Padagogik, in denen die Haltung der
Fuhrenden/Lehrenden erheblichen Ein-
fluss auf ihr Umfeld ausiiben. Zum zweiten
sind dies alle die Disziplinen, in denen mit
Evidenzkriterien versucht wird, Wirkung
nachzuweisen. Dazu gehoren Psycholo-
gie, Soziologie, Medizin oder Pharma-
zie. Hier sind die Versuchsanordnun-
gen grundsatzlich zu Uberdenken, denn

es ist anzunehmen, dass viele Experi-
mente Verschrankungsphdnomene auf-
weisen und deshalb ohne Aussagekraft
sind. SchlieRlich lassen sich auch Politik,
Presse, Medien oder Werbung als wei-
tere Forschungsgebiete identifizieren,
bei denen es um Rahmenbedingungen,
Meinungsbildung und Schutz geht.

Bleibt noch die Frage nach dem wei-
teren Forschungsbedarf. Hierzu im Fol-
genden nur ein kleiner Auszug: In jedem
Fall sollte eine Untersuchung der Stim-
migkeit der ontologischen Information,
die sich im Rahmen von SyA zeigt, sowie
die Verbindung von SyA, Neurowissen-
schaften und anderen physiologischen
Daten vorgenommen werden. Von
zentraler Bedeutung sollten die Uber-
prifung und Neukonzipierung von Ver-
suchsdesigns sein, die Evidenzangaben
als Ergebnis produzieren. SchlieRlich blei-
ben noch das Verifizieren bzw. Falsifizie-
ren meiner neuronalen Modelle. Sollten
sie sich bestatigen, hatte dies erhebliche
Konsequenzen fiir unser Verstandnis zur
Arbeitsweise unseres Gehirns.
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