8. Aufstellungsarbeit zwischen Supervision,
Beratung, Therapie und Ideologie

Gegenstand dieses letzten Kapitels ist folgende Frage: Was passiert,
wenn ein urspriinglich im therapeutischen Bereich entwickeltes Ver-
fahren seinen Entstehungskontext verldsst und in anderen Feldern zur
Anwendung kommt? Die meisten der Beratungsverfahren sind diesen
Weg gegangen, mit entsprechenden Umstellungsschwierigkeiten
bzw. der Notwendigkeit theoretischer und konzeptioneller Weiter-
entwicklungen. Diese Entwicklung findet zurzeit auch im Hinblick
auf die Aufstellungsarbeit statt, die sich von einigen (ideologischen)
Voreingenommenheiten 16sen muss, will sie den Aufgaben, die diese
Umstellung mit sich bringt, gerecht werden. Einige der hierbei auf-
tauchenden Fragen beleuchtet dieses Kapitel.

Begriffe: Arrangement, Format, Verfahren,
Gegenstandstheorie

Beginnen mochte ich mit einer Begriffsklirung. Ich benutze dafiir
eine Unterscheidung, die Ferdjinand Buer (1997, 1999) eingefiihrt
hat, die zwischen Arrangement, Verfahren und Format. Trotz einiger
Probleme, die diese begriffliche Unterscheidung aufwirft, leistet sie
als Sortierhilfe einen guten Dienst (zur Kritik vgl. Buer 1998).

Die Aufstellungsarbeit im Sinne eines praktischen Vorgehens be-
zeichnet Buer (2003) als ein spezifisches Arrangement der Beziehungs-
arbeit, das bestimmte Techniken nutzt, z. B. riumliche Darstellung,
Verkorperung, Dramatisierung, Rituale und Sitze, um Beziehungen
sichtbar zu machen und Verinderungen initiieren und begleiten zu
konnen." In dem Mafe, wie ein solches Arrangement theoretisch
fundiert ist, redet Buer von einem Verfahren. In der Entwicklung von
Verfahren — wie z. B. Psychoanalyse, Gruppendynamik, Psychodrama,
Gestalttherapie usw. — sind solche theoretischen Fundierungen bzw.
Einordnungen den Entwicklungen der Praxis stets nachgefolgt. Dies
gilt auch fur die Aufstellungsarbeit. Bert Hellinger, der Wegbereiter

1 Eine ausfiihrliche Beschreibung des praktischen Vorgehens und seiner theoretischen
Fundierung fiir die Arbeit mit Familienaufstellungen finden sich in Konig (2004).
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der Aufstellungsarbeit, hat anfinglich keine theoretische Verortung
vorgenommen und sich iiber seine Quellen und Lehrer eher knapp
geduflert (siehe das Interview in Hellinger 1994, S. 498). Gunthard
Weber hingegen, der Herausgeber des ersten Buches tiber die Aufstel-
lungsarbeit (1993), ordnete diese im Untertitel als »systemische Psy-
chotherapie« ein.? Nachdem diese Einordnung der Arbeit Hellingers
als systemisch bei einigen Systemikern Protest hervorgerufen hatte
(Simon u. Retzer 1995, 1998), wies Hellinger die Phinomenologie
als seine Referenztheorie aus, wie dies in Kapitel 7 dargestellt wurde.3
Er liefSe sich damit in die Tradition der humanistischen Psychologie
einordnen, deren Begriinder sich fast alle auf die Phanomenologie
berufen haben (Konig 2004, S. 196 ff.).

In Buers Terminologie stellt sich weiterhin die Frage, in welchem
Format die Aufstellungsarbeit zur Anwendung kommt. Als Format
bezeichnet Buer einen institutionell abgesicherten Rahmen der psy-
chosozialen Arbeit. Klassische Formate sind z. B. Psychotherapie,
Supervision, Weiterbildung, Organisationsberatung, Unterricht. Ent-
standen ist die Aufstellungsarbeit im Format der Psychotherapie, hier
speziell der Gruppenpsychotherapie bzw. der Kurzzeittherapie in der
Gruppe. Da es in dieser Gruppenpsychotherapie um Familie geht, wird
das Familienstellen immer wieder als Familientherapie bezeichnet, ein
Irrtum, zu dem Hellinger selber beitrigt, indem er seine Arbeit nicht
als Gruppenpsychotherapie bezeichnet, sondern von »System- und
Familientherapie« redet (z. B. im Klappentext von Hellinger 2001).
Diese hier angelegte konzeptionelle Unklarheit, nimlich die Formate
Gruppenpsychotherapie und Familientherapie nicht zu unterscheiden,
prigt heute auch die Ubertragung der Aufstellungsarbeit auf andere
Formate.

Zudem hat Hellinger, wie viele Vertreter der humanistischen Psy-
chotherapie, seine Ideen auflerhalb des psychotherapeutischen Main-
streams entwickelt, in gewisser Weise sogar in Opposition dazu. Dies

2 Die vollstindige Formulierung lautet: »Die systemische Psychotherapie Bert Hellin-
gers«. Die Widerspriiche bzw. Paradoxien, die in dieser Kombination liegen, wurden
anscheinend {ibersehen, werden hier doch ein personales und ein systemisches Prinzip
miteinander kombiniert. Eine gute systemtheoretische Reformulierung der Aufstellungs-
arbeit kann man bei Groth (2004) nachlesen.

3 Nachverfolgen kann man dies in den ersten Nummern der Verbandszeitschrift Praxis
der Systemaufstellung, die in den ersten beiden Jahrgingen noch als internes Verbandsme-
dium der 1997 gegriindeten Arbeitsgemeinschaft Systemische Losungen nach Bert Hellinger
fungierte. Vgl. z. B. Heft 1, 1998, S. 10 ff., dort ist das erste Mal die Rede von der »phino-
menologischen Vorgehensweise« (S. 11), sowie Heft 2, 1998, S. 10ff.
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hat Auswirkungen auf das Format, insofern es zu einer bestimmten
Form der Seminararbeit gefithrt hat, in der bei Hellinger schon vor
seiner Popularisierung Psychotherapie, Selbsterfahrung, Supervision
und Weiterbildung nahtlos ineinander tibergehen. Wie dargestellt, hat
sich dies mit seiner Popularisierung weiter radikalisiert. Eine solche
Vermischung von Formaten findet sich nicht nur in der Aufstellungs-
arbeit, vielmehr ist sie ein Charakteristikum des freiberuflichen Mark-
tes in Psychotherapie und Beratung insgesamt.

Die Unterscheidung zwischen Arrangement, Verfahren und For-
mat reicht jedoch noch nicht aus, um das Spezifische der Aufstel-
lungsarbeit zu erfassen, da sich alle drei Begriffe ausschlieflich auf die
Vorgehensweise und ihre Rahmungen beziehen. Die Arbeit mit Fami-
lienaufstellungen basiert aber auch auf einer Theorie des Gegenstandes,
d. h. der Familie, ohne die sie nicht funktioniert. Hellinger z. B. hat
sich nur wenig zum Verfahren der Aufstellungsarbeit geduflert, aber
ausfithrlich zu seinen Vorstellungen von Familie (in Weber 1993;
Hellinger 2001). Entsprechend muss man beim Begriindungsdiskurs
der Aufstellungsarbeit unterscheiden zwischen Vorgehensweise und
Gegenstandstheorie.

Zusammenfassend lisst sich also sagen: Die Arbeit mit Fami-
lienaufstellungen im Format Psychotherapie nutzt ein spezifisches
Arrangement im Kontext einer Gruppe, macht als Verfahren Anleihen
bei verschiedenen Referenztheorien, hat eine spezifische Vorstellung
von ihrem Gegenstand und wird als Seminar auf dem freien Markt
angeboten.

Ubertragung des Verfahrens Aufstellung
auf andere Formate

Erste Hinweise auf die Ubertragung der Aufstellungsarbeit aus dem
Format (Gruppen-)Psychotherapie auf die Formate (Organisations-)Bera-
tung, Supervision und Weiterbildung finden sich in einer Publikation
von Gunthard Weber, Praxis des Familien-Stellens (1997). Drei Jahre
spiter folgt ein Band, der sich ausschlieRRlich der Praxis der Organi-
sationsaufstellungen widmet (Weber 2000). Inzwischen gibt es einige
weitere Publikationen (Grochowiak u. Castella 2001; Ruppert 2001),
und ein Blick ins Internet zeigt, dass sich viele Berater mit Organi-
sationsaufstellungen auf dem psychosozialen Markt zu platzieren
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versuchen.+ Mit dieser Ubertragung der Aufstellungsarbeit auf andere
Formate und damit auf die Vielfalt der Problemlagen in der Arbeitswelt
stellt sich die Aufgabe, nicht nur das Verfahren auf das neue Format
einzustellen, sondern auch die entsprechenden Gegenstandstheorien
zu formulieren. Zwei »Losungen« fiir dieses Problem lassen sich
zurzeit ausmachen.

Eine besteht darin, in der Anwendung des Verfahrens ginzlich
von einer Theorie des Gegenstandes abzusehen und sich konzepti-
onell auf eine Metatheorie zu beschrinken, die ausschlieRlich auf
den beraterischen Prozess abzielt und die verhandelten Inhalte nicht
beriicksichtigt. Hierzu zihle ich die Strukturaufstellungen, wie sie von
Insa Sparrer und Matthias Varga von Kibéd entwickelt wurden (Sparrer
1997, 2002; Sparrer u. Varga von Kibéd 2002). So formulieren sie z. B.
im Tetralemma eine Theorie des logischen Feldes, in dem sich eine
Entscheidung bewegt, oder in den Problemaufstellungen eine prag-
matische Theorie der Problemkonstruktion, wie wir sie gewohnt sind
vorzunehmen. Diese Formen sind in der Beratungsarbeit vielfiltig ein-
setzbar. Zugleich fiihren sie die Aufstellungsarbeit wieder deutlich in
den Methodenkanon der systemischen Beratung und Therapie zurtick,
die sich auf die Arbeit an Beziehungs- und Kommunikationsmustern
und den ihnen zugrunde liegenden Konstruktionsprinzipien konzent-
riert. Absehen mochte ich hier von der Frage, ob es in der Praxis dieser
Beratungsformen tatsichlich keine Gegenstandstheorien gibt oder sie
nur nicht als solche ausgewiesen und formuliert werden.

Eine andere Moglichkeit besteht darin, die Aufstellungsarbeit
nicht nur als Verfahren, sondern auch als Gegenstandstheorie auf
andere Formate zu tibertragen. So beziehen sich z. B. auch Varga von
Kibéd und Sparrer (2000, S. 11 ff., S. 91 ff.) auf inhaltliche Bestim-
mungsgroflen, die aus der Arbeit mit Familienaufstellungen tiber-
nommen wurden, z. B. auf den Umgang im System mit Zugehorigkeit
und Rangordnungen. Diese Ideen werden auf andere Systeme tiber-
tragen, auf Arbeitsbeziehungen aller Art im Kontext von Organisatio-
nen. Inwieweit daraus ein angemessenes Verstindnis dieser Systeme
erwichst, wird uns spiter noch beschiftigen. Schon jetzt kann man
aber sagen, dass Organisationen mehr sind als die in ihnen platzierten

4 Im November 2004 weist Google unter dem Begriff »Organisationsaufstellungen«
11 700 Treffer aus, im Februar 2005 sind es 14 300, im Mai 2006 schon 74 200, im Sep-
tember 104 ooo! Im Januar 2007 sinkt diese Zahl wieder auf 91.000. Vielleicht ist der
Zenit damit tiberschritten.
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Beziehungen, da sie sich durch eine tiberpersonale Logik auszeichnen.
Passender, als den Begriff »Organisationsaufstellungen« zu benutzen,
wire es daher, dem Vorschlag von Ruppert (2001) zu folgen und von
»Arbeitsbeziehungsaufstellungen« zu sprechen.

In der Praxis, soweit sie {iberhaupt dokumentiert ist, zeigt sich al-
lerdings eine starke Tendenz zur Vermischung der Formate Beratung
bzw. Supervision und Therapie, denn auffillig hdufig gehen die in der
Literatur geschilderten »Organisationsaufstellungen« in Familienauf-
stellungen tiber, und dies wird auch explizit legitimiert (so z. B. Weber
2000, S. 67 f.). Ich halte dies nicht nur fiir einen zu durchlissigen
Umgang mit den verschiedenen Formaten Therapie und Beratung, son-
dern dies trigt auch, trotz aller gegenteiligen Beteuerungen, zu einer
Einebnung der Unterschiede zwischen den beiden Systemtypen bei.
Zwar weif} ich aus meiner eigenen Praxis, dass dies, dhnlich wie im
Coaching, vor allem jenen Personengruppen entgegenkommt, die nur
schwierig den Zugang zu einem therapeutischen Kontext finden (so
auch Weber 2000, S. 706), den (mehrheitlich mdnnlichen) Fithrungs-
kriften in Wirtschaft und Verwaltung. Dennoch stellt sich die Frage,
bis wohin man diese Haltung bedienen sollte — und dies sowohl im
Interesse der Klienten wie der eigenen professionellen Mafistibe.

Realgruppen und Stellvertretergruppen

Unterschiedliche Formate erfordern also, dass das Verfahren an ihre
spezifischen Bedingungen angepasst wird. Hier spielt nun ein ent-
scheidender konzeptioneller Faktor eine Rolle, der in der Regel entwe-
der tibersehen oder nachrangig behandelt wird. Es ist dies die Frage,
ob die Aufstellungsarbeit in kiinstlichen Gruppen oder in Realgruppen
stattfindet. Als kiinstliche Gruppen bezeichne ich solche, die nur vo-
riibergehend zu Zwecken der Beratung, Therapie, Fortbildung oder
Supervision zusammenkommen und deren Mitglieder dariiber hinaus
keine relevanten sozialen Beziehungen zueinander haben. Die Grup-
pen des Arbeitslebens — Teams, Abteilungen bzw. Gruppen innerhalb
einer Organisation — sind Realgruppen.

Bei den in der Literatur dargestellten »Organisationsaufstellun-
gen« handelt es sich durchgehend um die Arbeit mit kiinstlichen
Gruppen.s Zugleich zeigt sich bei vielen Beratern, die inzwischen

5 So findet sich in dem von Gunthard Weber herausgegebenen Band zu »Organisati-
onsaufstellungen« kein Beispiel aus der organisationsinternen Arbeit oder der Arbeit mit
Realgruppen. Franz Ruppert »16st« dieses Problem, indem er in dem einzigen Fallbeispiel
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mit diesem Verfahren arbeiten, ein deutlicher Zug hin zum Format
Organisationsberatung, und es tibernehmen auch Berater das Verfah-
ren, die schon in diesem Format titig sind. Die Hinweise Gunthard
Webers (2000, S. 41), »dass die Anwendungsméglichkeiten von Or-
ganisationsaufstellungen dieser Art innerhalb von Unternehmen
und Organisationen eher begrenzt sind«, vor allem aufgrund der
vielfiltigen hierarchischen Abhingigkeiten, scheint dem Zulauf, den
das Verfahren hat, keinen Abbruch zu tun.

Konzeptionell trigt dies zu einer Unklarheit bei, die schon die
Diskussion iiber Familienaufstellungen charakterisiert hat. Es wird
der Unterschied zwischen der Arbeit mit einem realen System und
einem System von Stellvertretern nicht ausreichend beriicksichtigt.
Soweit sich bislang von einer Theorie des Aufstellungsverfahrens
iiberhaupt reden ldsst, basiert diese aber auf der personellen Trennung
des dargestellten Systems und der Darsteller. Auf dem Hintergrund
der Informationen, die der Protagonist zu seinem System gibt, wird
dieses also von Stellvertretern reprisentiert. Diese Trennung ist not-
wendig, denn sie schafft tiberhaupt die Voraussetzungen fiir eine
absichtslose Wahrnehmung der Stellvertreter, wie sie in der relevanten
Literatur immer wieder beschrieben bzw. eingefordert wird (Konig
2004, S. 198 ff.). Wird diese Trennung aber aufgehoben, wie dies in
der Arbeit mit Realgruppen der Fall ist, so wird die Wahrnehmung in
diesem System und von diesem System von einer Gruppendynamik
uiberlagert, in die das gesamte Vorwissen und die Vorannahmen der
Gruppenmitglieder tibereinander und ihre vielfiltigen hierarchischen
wie informellen Abhingigkeiten und Verbindungen einfliefen.

Das heifdt nun keineswegs, dass man in Realgruppen nicht mit
»Aufstellungen« arbeiten kann, Gruppendynamik (Kénig 2007, S.
285 ff.) und Psychodrama (Buer 2003) praktizieren dies schon seit
Jahrzehnten. Doch die Arbeit mit solchen Realgruppen erfordert nicht
nur eine spezielle Handlungskompetenz, sondern auch die Fihigkeit
und Bereitschaft, die spezifische psychosoziale Dynamik solcher Grup-
pen wahrzunehmen, und vor allem eine gréflere Abstinenz in der
Leitungsrolle. Es wiirde daher zur konzeptionellen Klarheit beitragen,

mit einer Realgruppe, das er auffiihrt (2001, S. 202), eine Art mobile Aufstellungsgruppe
mitbringt, seine Studenten, die in der Aufstellung als Stellvertreter dienen.

Hellinger selber dufert sich zum Einsatz von Organisationsaufstellungen zuriick-
haltend. Wo er dies doch tut, wird deutlich, in welchen Bereichen er seine Erfahrungen
gemacht hat: als Supervisor in der stark hierarchisierten Welt des Krankenhauses und als
Lehrer einer Schule in einem Land der Dritten Welt, eingebettet in bestimmte Vorstellun-
gen von Autoritit und gesellschaftlicher Schichtung (Hellinger 2000, S. 307 ff.).
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den Unterschied zwischen Realgruppen und kiinstlichen Gruppen
auch in der Begrifflichkeit zu berticksichtigen.

Eine Moglichkeit wire es, in der Arbeit mit Realgruppen von
Skulpturen zu reden, wie sie z. B. von Virginia Satir und anderen in der
Familientherapie entwickelt wurden und aus diesem Kontext schon
lange auf andere Systemarten iibertragen werden. Dabei trifft man
jedoch nochmals auf das gleiche Problem, dass nimlich auch in der Li-
teratur tiber Skulpturarbeit konzeptionell nicht zwischen Realgruppen
und kinstlichen Gruppen unterschieden wird, allerdings von einem
entgegengesetzten Ausgangspunkt aus. Denn wihrend sich die Auf-
stellungsarbeit aus der Arbeit mit kiinstlichen Gruppen in die Arbeit
mit Realgruppen zu entwickeln versucht, hat sich die Skulpturarbeit
aus der Arbeit mit der Realgruppe Familie in die andere Richtung
entwickelt. So wird sie in familientherapeutischen Ausbildungen im
Rahmen der Selbsterfahrung eingesetzt und dient dort dariiber hinaus
als Lernmedium dafiir, Familienstrukturen und -dynamiken sichtbar
zu machen (Schweitzer u. Weber 1982).

Aufstellungen und Skulpturen

In ihrer grundsitzlichen Anlage als Raumbilder mit dem Ziel, die
dargestellten Beziehungen in ihrer Wechselwirkung sichtbar zu ma-
chen, unterscheiden sich Aufstellungen und Skulpturen nur graduell.
Zusitzlich zur Raumpositionierung arbeitet die Skulptur mit Gesten,
die den Beteiligten die Moglichkeit geben, die unterschiedlichen
Beziehungen emotional zu charakterisieren. Dafiir suchen sich die
Beteiligten die zu ihnen passenden Ausdrucksformen selber aus oder
erarbeiten sie zusammen mit dem Therapeuten. Virginia Satir unter-
schied z. B. in ihrer Arbeit mit Familienskulpturen vier verschiedene
Kommunikationsmuster (Beschwichtigen, Anklagen, Rationalisieren,
Ablenken; Satir 1975, p. 49 f.), denen sie spezifische Gesten zuordnete.
Dadurch konnte in der Skulpturarbeit sichtbar werden, was ohnehin
wirkte: die aktuellen Kommunikationsmuster im Hier und Jetzt. Der
familientherapeutische Prozess ist in diese Muster eingebettet und
muss sie daher beriicksichtigen, damit das Arbeitsbiindnis aufrecht-
erhalten wird. Zudem zielt dieser Prozess darauf ab, gerade diese
Muster zu verandern. Dariiber hinaus arbeiteten auch Satir und andere
Vertreter der Skulpturarbeit (Arnold et al. 1996; Wienands 2004), ganz
dhnlich wie die Aufstellungsarbeit, mit den familidren Strukturen und
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ihren Verwerfungen, die in einer solchen Skulptur sichtbar werden
konnen, wenn z. B. eines der Kinder im Elternsystem platziert wird.

Die Aufstellungsarbeit in Stellvertretergruppen braucht sich mit
dieser Ebene der Kommunikation des dargestellten Systems im Hier
und Jetzt nicht zu beschiftigen, sie kann sich ganz auf das Hier und
Jetzt des therapeutischen Prozesses mit dem Protagonisten konzent-
rieren, da sie es nicht mit dem Realsystem als ganzem zu tun hat. Sie
muss nur das »Realsystem« der Gruppe im Auge behalten, in und mit
der die Arbeit stattfindet, dazu spiter mehr. So kann sie ganz explizit
auf Gesten jeglicher Art verzichten, um schneller zu den strukturalen
Grundlagen der dargestellten Beziehungen und ihrer basalen Dyna-
mik vorzudringen. Den Stellvertretern gelingt dies umso besser, so die
Annahme, je weniger sie in ihren Wahrnehmungen und Empfindun-
gen in der Aufstellung vom Protagonisten durch Gesten oder andere
Informationen, mit denen er die Beziehungen charakterisiert und
bewertet, instruiert werden. Mit der Moglichkeit des Protagonisten,
die Stellvertreter in ihren emotionalen Reaktionen festzulegen, wiirde
zudem die wirkmichtige Suggestion unterstiitzt, dass der Protagonist
uiberhaupt einen derartigen Zugriff auf das dargestellte System und
seine Mitglieder hitte. Die Aufstellungsarbeit zielt aber auf etwas ande-
res ab: die Einsicht in die Einbindung des Protagonisten in ein System
von wechselseitigen Beziehungen. Erst aus dieser Einsicht erwichst
eine neue und angemessenere Form der Gestaltungsmacht.

Mit der eher asketischen Art der Aufstellungsarbeit wird zugleich
ein zentraler Grundsatz der 16sungsorientierten Verfahren umgesetzt:
die Energien des Protagonisten nicht auf das Problem, sondern von
Anfang an auf seine Losung auszurichten. In dem Mafle, wie der
Protagonist die Aufstellung aufbaut, ohne die einzelnen Beziehungen
zu charakterisieren, steigert er die Moglichkeit, dass in den Riickmel-
dungen der Stellvertreter genau jene Systemdynamik zum Ausdruck
kommt, aus der heraus seine emotionale Reaktion einmal erwachsen
ist. Ziel der Aufstellung ist es dann, diese Reaktion symbolisch wieder
an diesen »Anfang« zuriickzufithren und eine andere mégliche »Lo-
sung« fiir diese Dynamik zu suchen.

Der ganze Aufbau einer solchen Aufstellungsarbeit basiert darauf,
dass eben nicht mit dem Realsystem gearbeitet wird, sondern mit Stell-
vertretern. Wihrend in einer Skulptur alle Beteiligten immer zugleich
Handelnde und Beobachter sind, so gilt dies in einer Aufstellung
nur fiir den Protagonisten. Zudem werden die beiden Rollen in der
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Arbeit getrennt. In der ersten Phase einer Aufstellung, nachdem der
Protagonist sie aufgebaut hat, ist er nur Beobachter. Erstin der zweiten
Phase tritt er in das verdnderte Bild hinein, und es beginnt die Arbeit
an der Re-Identifikation mit den angebotenen Losungsbildern durch
aktives Handeln, mit der damit verbundenen emotionalen Vertiefung.
All dies ist aber nur in Stellvertretergruppen moglich. Um dies niher
zu begriinden, werde ich in einem nichsten Schritt die einzelnen
Formate unter dem spezifischem Aspekt beschreiben, mit welcher
gruppendynamischen Situation dort zu rechnen ist.

Gruppendynamische Aspekte unterschiedlicher Formate

Therapeutische Gruppen
Ich beginne mit den gruppendynamischen Besonderheiten des For-
mates, in dem die Aufstellungsarbeit entwickelt wurde, der Familien-
aufstellung als Kurzzeittherapie in der Gruppe. Hellinger selber hatte
viele Jahre Erfahrung mit Gruppendynamik hinter sich, bevor er seine
Form des Familienstellens entwickelte. Charakteristisch fiir solche
Gruppen ist es, dass sie fiir einen begrenzten Zeitraum von drei bis
sieben Tagen zusammenkommen. Die Teilnehmer kennen sich weder
personlich noch aus einem beruflichen Kontext. Sollte es sich zufalls-
bedingt ergeben, dass doch jemand jemanden kennt, kommen diese
Personen nicht als Reprisentanten in der Aufstellung des jeweils an-
deren infrage. Wie schon beschrieben, soll verhindert werden, dass das
Alltagswissen {iber die andere Person und die jeweilige Realbeziehung
zu ihr in die Arbeit einflieRen. Dieses Wissen wiirde jeder Mitteilung
eine doppelte Bedeutung verleihen, was fiir die Arbeit kontraproduktiv
wire. Dartiber hinaus erhoht die relative Anonymitit der Teilnehmer
untereinander ihre Bereitschaft und Moglichkeit zur Veréffentli-
chung schwieriger Informationen und zum Probehandeln. Die rela-
tive Unverbindlichkeit der Beziehungen untereinander erlaubt einen
grofleren Freiheitsgrad, als die Beziehungen unseres Alltags es tun.
Wihrend hier, in der Gruppensituation, also ein fortwihrendes Als-ob
gilt und damit die Moglichkeit gesteigert ist, neue Wahrnehmungen,
Ideen und Gefiihle entdecken und zulassen zu kénnen, so hat dort, im
Alltag, potenziell alles Konsequenzen auch tiber die aktuelle Situation
hinaus. Das Kriterium der Fremdheit bzw. die Bedingungen einer
stranger group werden daher schuleniibergreifend in allen Formen
der Gruppenpsychotherapie als Arbeitsvoraussetzung angesehen, und
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dies gilt erst recht im Hinblick auf die Person des Therapeuten. In
einer eher orthodoxen Auslegung dieser Regel zihlt dazu auch, dass
es auflerhalb der therapeutischen Situation moglichst keinen Kontakt
der Teilnehmer untereinander oder mit dem Therapeuten gibt.

Diese Fremdheit ist natiirlich von Anfang an in Verinderung
begriffen, und es gehort sicherlich zur Aufgabe des Therapeuten,
die Anonymitit der Anfangssituation so weit zu tiberwinden, dass
tragfahige Arbeitsbeziehungen innerhalb der Gruppe entstehen. In
diesem Prozess entwickeln sich schnell Bilder voneinander, Sympa-
thien und Antipathien, Ubertragungen und Gegeniibertragungen. Im
Unterschied zu den interaktionellen Verfahren innerhalb der Grup-
penpsychotherapie, fiir die diese Ebene zentraler Arbeitsinhalt und
Wirkmechanismus ist, arbeitet die Aufstellungsarbeit aber nicht mit
diesen Bildern, sondern versucht, ihre Auswirkungen zu minimieren.
Dazu dient der dyadische Charakter des Dialoges zwischen Protagonist
und Therapeut, der die interpersonellen Ubertragungen regulieren
und reduzieren hilft und damit den Raum fiir eine strukturelle Uber-
tragung erdftnet, die es den Teilnehmern erméglicht, als Stellvertreter
ein ihnen fremdes Familiensystem so zu verlebendigen, dass damit
therapeutisch gearbeitet werden kann (K6nig 2004, S. 149 ff.). Der
vorldufige Charakter der Beziehungen als Voraussetzung eines thera-
peutisch sinnvollen gréferen Freiheitsgrades bleibt innerhalb einer
solchen Gruppe zudem auch dann erhalten, wenn die anfingliche
Fremdheit abgebaut wird. Welche Probleme sich ergeben kénnen,
wenn aus einer solchen Situation relativer Freiheit heraus intime
Beziehungen entstehen, die sich ebendadurch auszeichnen, dass sie
den Freiheitsgrad des anderen einschrinken, ist bekannt.

Supervisions- und Fortbildungsgruppen
Die Bedingungen einer stranger group gelten auch fiir den allergrof-
ten Teil der Seminare zum Thema »Organisationsaufstellungen.
Es handelt sich zumeist um Fortbildungen von drei bis fiinf Tagen
Dauer. Wenn iiberhaupt, dann gibt es in solchen Gruppen nur locker
gekniipfte Beziehungen zwischen den einzelnen Personen. In dieser
Hinsicht dhneln sie den beschriebenen therapeutischen Gruppen.
Die Teilnehmer sind iiberwiegend Professionelle aus dem psycho-
sozialen Feld, die bei einem Vertreter der Aufstellungsarbeit etwas
iiber das Verfahren lernen wollen und dafiir Fille aus der eigenen
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Arbeit einbringen, u. a. auch aus dem Kontext von Organisationen.
Statt von »Organisationsaufstellungen« miisste man hier also von
Aufstellungen zu arbeits- und organisationsspezifischen Themen im
Format Fortbildung und Supervision sprechen oder auch von Lehr- oder
Supervisionsaufstellungen.

Je erfolgreicher die Aufstellungsarbeit als Verfahren wird, umso
mehr finden sich hier auch Personen ein bzw. werden die Seminare
auch fur solche Zielgruppen ausgeschrieben, die nicht am Erlernen
des Verfahrens interessiert sind, sondern dieses ausschlieRlich zur
Bearbeitung ihrer Fragestellung nutzen wollen. Letzteres ist zurzeit
sicherlich (noch) die Ausnahme. In solchen Fillen werden dann also
Aufstellungen zu organisations- oder berufsspezifischen Fragen im
Format Beratung im Kontext einer stranger group angewendet.

In beiden Fillen besteht ein klarer Unterschied zur Arbeit mit
Familienaufstellungen im Format Therapie, und zwar in der Art des
Kontraktes®, der dem der nichttherapeutischen Formate entspricht.
Die Teilnehmer kommen nicht mit einem therapeutischen, sondern
mit einem beruflichen Anliegen oder einem Ausbildungsinteresse.
Eventuell dahinterstehende biografische und familiire Problemlagen
koénnen zwar in angemessener Weise in die Arbeit einflieflen, wie ich
dies insgesamt in Supervision, Fortbildung und Beratung fiir sinnvoll
halte. Fiir eine therapeutische Bearbeitung braucht es aber eine andere
Rahmung, in der dann auch angemessener mit Gefithlen umgegan-
gen werden kann.

Ich halte es fiir die Aufgabe des Leiters, diese Grenze zwischen
einem therapeutischen und einem supervisorischen oder berateri-
schen Format aufrechtzuerhalten. Dies erlaubt in Absprache mit dem
Klienten sicherlich Ausfliige in biografisches Gelinde. Aber wihrend
ein solcher Ausflug in der Einzelsupervision noch in relativer Freiheit
vom Klienten gesteuert werden kann, so reduziert sich diese Freiheit
im Kontext einer Gruppe. Verdeckte therapeutische Wiinsche von
Klienten und eventuell der Gruppe als ganzer verbinden sich mit den
Neigungen und Aspirationen des Leiters. Noch problematischer wird
es, wenn therapeutisch nicht ausgebildete Berater sich auf therapeu-

6 In der Supervision wird das Thema Kontrakt seit iiber 20 Jahren diskutiert, vgl. z. B.
Nellessen (1985) sowie das Schwerpunktheft Kontrakt in der Supervision der Zeitschrift
Supervision, H. 22, 1992.
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tisches Terrain begeben. Dann verwandeln sich die konzeptionellen
Ideen der Aufstellungsarbeit schnell in eine Art Moral- oder Tugend-
lehre, was noch zu thematisieren sein wird.

Charakteristisch fiir Beratung und Supervision ist weiterhin, dass
der Arbeitskontrakt in der Regel zwischen dem einzelnen Supervisan-
den und dem Supervisor geschlossen und alle damit zusammenhin-
genden Fragen bilateral geklirt werden kénnen und miissen, aller-
dings im Kontext einer Gruppe. Dies verindert sich bereits, wenn die
Teilnehmer von ihren Arbeitgebern das Seminar bezahlt bekommen
und damit die Organisation, aus der sie stammen, zum Bestandteil
des Kontraktes wird, wenn auch noch im Hintergrund. Dies verdndert
sich zusitzlich, wenn Teilnehmer geschickt werden mit mehr oder
weniger klaren Auftrigen.

Gruppen in Ausbildungskontexten
Je linger eine Gruppe zusammenarbeitet, umso mehr wird sie ihre ei-
gene Dynamik entfalten. Was sich bei einer dreitigigen Veranstaltung
erst in Ansitzen zeigt, das kann bei einer fiinftigigen Veranstaltung
schon deutlicher zutage treten. Handelt es sich bei einer solchen
Gruppe nicht nur um eine einmalige Veranstaltung, sondern ist sie
eingebettet in den Rahmen einer lingeren Fortbildung, so zeigt ihre
Dynamik zunehmend Charakteristika einer Realgruppe. Das Gleiche
gilt auch fur fraktionierte Supervisionsgruppen, die sich tiber einen
lingeren Zeitraum hinweg immer wieder treffen.

Bestimmt wird diese Dynamik von der speziellen Mischung von
Lernbausteinen, die in ihrer Kombination eine Aussage iiber das
Lernkonzept machen. In der Regel ist es sinnvoll, zu unterscheiden
zwischen selbsterfahrungsorientierten Ausbildungsmodulen, Theorie-
und Technikseminaren sowie Supervision. In Theorie- und Technik-
seminaren treten aufgrund der Sachorientierung und der héheren
Strukturierung gruppale Phinomene mehr in den Hintergrund, in
Selbsterfahrung und Supervision hingegen entfaltet sich die Dynamik
der Gruppe stirker.

Der zugrunde liegende Kontrakt ist auch in diesem Fall bilateral
zwischen Kursteilnehmer und Kursleiter. Moglicherweise tritt als
dritter Kontraktpartner ein vom Seminarleiter unabhingiges Institut
oder eine Fortbildungsinstitution auf. Dann haben wir es schon mit
einem Dreieckskontrakt zu tun, in dem es komplexere Verweisungs-
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zusammenhinge und eventuell Abhingigkeiten gibt, die auf das
Gruppengeschehen zuriickwirken.

Die zunehmende Eigendynamik solcher Gruppen und ihre kom-
plexer werdenden Rahmenbedingungen lassen sich nicht mehr durch
die tiblichen Steuerungsmittel der Aufstellungsarbeit bewiltigen.
Selbst wenn im formalen Rahmen alles wie gewohnt weiterzulaufen
scheint, so werden sich im informellen Rahmen die dynamischen
Prozesse entfalten, die fiir solche Gruppen tiblich sind: Abhidngigkeit
und Gegenabhingigkeit, was den Leiter betrifft, Antipathien und
Sympathien, Konkurrenzen und Koalitionen zwischen den Teilneh-
mern usw. Mit dem entsprechenden Handlungs- und Praxiswissen
kann man damit umgehen und arbeiten. Basale Voraussetzung dafiir
ist, dass man solche Prozesse tiberhaupt wahrnimmt und in ihrer
Bedeutung anerkennt.”

Die zurzeit gingige theoretische Annahme, dass sich im »wissen-
den Feld« einer Aufstellung eine von der Gruppe und ihrer Rahmung
unabhingige »Ordnung« zeigt, lisst sich nur aufrechterhalten, wenn
der dynamische Charakter einer Gruppe und die Multiperspektivitit
ihrer Mitglieder konzeptionell und in der Folge davon auch praktisch
ausgeblendet bleiben. Mit der Anerkennung des dynamischen Charak-
ters der Gruppe wird erstens sofort die Frage aufgeworfen, wie er sich
aufihre Moglichkeiten auswirkt, in den Aufstellungen andere Systeme
abbilden zu kénnen, ohne dass sich dies {iber ein bestimmtes Ausmaf}
hinaus mit ihrer eigenen Dynamik vermischt. Zum Zweiten erinnert
die Multiperspektivitit einer Gruppe nachdriicklich daran, dass es in
einer Aufstellung keine von der jeweiligen Perspektive unabhingige
Wahrnehmung gibt. Beides verweist auf den hypothetischen Charakter
dessen, was in einer Aufstellung sichtbar wird.

7 Beieinem Workshop zur Aufstellungsarbeit auf einer Tagung des Deutschen Arbeitskrei-
ses fiir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik (DAGG) sprach mich im Nachhinein
ein Teilnehmer an mit der Frage, ob es mdglich sei, dass in der Aufstellungsarbeit auch
gruppendynamische Aspekte eine Rolle spielen. Er sei zurzeit in Ausbildung bei einem
bekannten Vertreter der Aufstellungsarbeit, und es habe mit zunehmendem Verlauf der
Ausbildung massive Konflikte in der Gruppe gegeben. Der Leiter weigere sich aber, auf
diese Konflikte einzugehen, da sie fiir die Aufstellungsarbeit keine Rolle spielen wiirden.
Fiir den Teilnehmer hatte dies die Konsequenz, dass er buchstiblich an seiner Wahrneh-
mungsfihigkeit zu zweifeln begann. Er geriet damit in Konflikt mit seiner Autorititsab-
hingigkeit, was sich auch nochmals im Habitus zeigte, in dem er mich als »Experten«
ansprach. Dass er seine Frage nicht in der Offentlichkeit der Workshopgruppe stellte,
sondern im informellen Gesprich, verweist darauf, dass er seine Autorititsabhingigkeit
zumindest ahnte und sich im Kontext einer gruppendynamisch gepriagten Tagung nicht
in dieser Art 6ffentlich darstellen wollte.
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Unabhingig von der konzeptionellen Frage, was dies fiir die
Steuerung einer Gruppe heifit, wie und inwieweit z. B. bei der Ent-
wicklungen von Losungen die Gruppe beteiligt wird, wird dadurch
drittens die Frage aufgeworfen nach der Berechtigung des Leiters,
dem Protagonisten eine »Losung« vorzugeben. Und selbst wenn diese
Lésung mit dem Protagonisten zusammen entwickelt wird, fragt es
sich, warum es nur eine Losung geben soll und nicht mehrere. Kurz:
Die Anerkennung der Gruppe in ihrer Eigendynamik konfrontiert
einen sofort mit dem konstruierten Charakter unserer Welt. Eine et-
waige »Ordnung« in dieser Welt kann man nicht »erschauen«, ohne
z. B. auf Begriffe zuriickzugreifen, und damit auch auf theoretische
Konzepte, die es als solche auszuweisen gilt.

Gruppen in Organisationen
Selbst wenn die bisher beschriebenen Gruppen in einzelnen Aspekten
mitzunehmender Lebensdauer einer Realgruppe dhneln, so verindert
sich die Situation entscheidend, sobald die Aufstellungsarbeit inner-
halb einer Organisation durchgefithrt wird, z. B. in und mit einem
Team oder einer Abteilung, die zu einem Workshop, einer Supervision
oder einer Teamentwicklung zusammenkommen. Realgruppen dieser
Art existieren unabhingig vom Kontext, der durch die Aufstellungsar-
beit geschaffen wird. Die in ihnen platzierten Beziehungen sind von
reellen Abhingigkeiten und Konflikten gekennzeichnet, so dass alles,
was in der Gruppe besprochen und erarbeitet wird, zum Bestandteil
der Systemdynamik wird bzw. von dieser gerahmt und beeinflusst ist.
Wihrend es in kiinstlichen Gruppen in der freien Wahl des Einzelnen
bleibt, ob und in welcher Form er die Ideen, die er in der Aufstellungs-
arbeit gewonnen hat, auf seinen jeweiligen privaten oder beruflichen
Kontext tibertrigt, so reduziert sich diese Freiheit in Realgruppen. Hier
herrscht nur sehr eingeschrinkt die Freiheit des Als-ob. Alles, was hier
zur Sprache kommt, hat Konsequenzen, insofern es sofort Bestandteil
der geteilten Kommunikation wird.

Die Aufstellungsarbeit ist nicht das erste Verfahren, das sich aus
dem Format seines urspriinglichen Entstehungskontextes herausent-
wickelt und mit Realgruppen im Kontext von Organisationen arbeitet.
Vor dem Hintergrund der in anderen Verfahren gemachten Erfahrun-
gen?® lisst sich sagen, dass sich die Vertreter dieser Verfahren dabei

8 In der Gruppendynamik ist dieses Problem schon in den 7oer Jahren ausfiihrlich
diskutiert worden, vgl. Doppler und Voigt (1981).
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entweder auf die Besonderheiten der neuen Formate eingestellt haben
oder nach einer Weile wieder aus den Organisationen hinausgeflogen
sind. Einige dieser Besonderheiten méchte ich benennen.

Ein erster Unterschied lisst sich an der Art des Arbeitskontraktes
verdeutlichen. In kiinstlichen Gruppen tritt der Leiter als Anbieter
einer Dienstleistung auf, die unter den von ihm gesetzten Rahmen-
bedingungen angeboten wird. Dies »gibt ihm nicht nur Macht in
den Verhiltnissen, sondern auch Macht iiber die Verhiltnisse« (Ko-
nig 2007, S. 150). Er bestimmt z. B. den zeitlichen und rdumlichen
Rahmen, also das Design einer Veranstaltung, mit dem schon viel
vorentschieden ist, bevor die Veranstaltung tiberhaupt begonnen hat.
Natiirlich ist auch diese Macht begrenzt, z. B. von den Bedingungen
des Fortbildungsmarktes und der Notwendigkeit, eine arbeitsfihige
Gruppe zusammenzubekommen. Aber innerhalb dieser Bedingungen
ist seine Gestaltungsmacht grof3, z. B. in der Vorgabe von Arbeitswei-
sen und der Art der Kontaktaufnahme. Sobald er nun in eine Organi-
sation eintritt, verwandelt er sich in einen potenziellen Auftragnehmer,
tiber dessen Beauftragung andere entscheiden. Zwar kann er fiir seine
Arbeit bestimmte Bedingungen fiir unverhandelbar erkliren und dies
mit professionellen Standards® begriinden. Doch bleibt seine Freiheit
negativ bestimmt, nur die Ablehnung des Kontraktes steht voll in sei-
ner Macht, seine Zustimmung ist Bedingungen unterworfen, die au-
Rerhalb seiner Macht, vielmehr in der positiven Entscheidungsmacht
des Auftraggebers liegen.

Als Zweites haben wir es in Organisationen fast immer mit Drei-
eckskontrakten zu tun, d. h., Auftraggeber und Klientensystem unter-
scheiden sich in der Regel. So ist es zum Beispiel ein gingiger Weg
der Auftragsentstehung, von einer Personalabteilung angefragt zu
werden, ob man bereit sei, fiir ein Team innerhalb der Organisation
eine Teamentwicklung durchzufithren. Der nichste Schritt besteht
dann zumeist in einem Dreiecksgesprich mit einem Vertreter aus der

9 Professionssoziologisch gesehen, ist allerdings fraglich, ob Berater iiberhaupt im
engeren Sinne eine Profession ausmachen, also bestimmte Standards erfiillen im Hin-
blick auf ihre Méglichkeit, die Bedingungen ihrer Arbeit zu bestimmen, wie dies fiir die
klassischen Professionen des Arztes oder Rechtsanwaltes gilt. Auch wenn im Unterschied
zur Mehrheit der »Normalos« unter den Beratern die »Stars« der Szene so tun, als ob sie
diejenigen seien, die die Bedingungen ihrer Arbeit diktieren, so verbergen sich dahinter
diffizile Anpassungs- und Tarierungsprozesse, die aber aus dem professionellen Diskurs
weitgehend ausgespart bleiben. Eine der wenigen Darstellungen, die nicht ein Modell
vorstellen, sondern schildern, was einem unterwegs so alles passiert, findet sich in einem
Aufsatz von Carl-Otto Velmerig (1992).
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Personalabteilung und der jeweiligen Fithrungskraft. Kommt auf die-
ser Ebene ein Kontrakt zustande, so wiederholt sich die Dreieckskon-
stellation nochmals zwischen Berater, Fithrungskraft und Team. Der
Grundmodus der Beziehung zwischen Berater und Klientensystem
ist also in eine bestimmte Machtkonstellation eingebettet, innerhalb
deren ein komplexer Aushandlungsprozess stattfindet.

Supervisionsgruppen in Organisationen
Eine nochmals andere Dynamik ergibt sich, wenn die Supervision in
einer organisationsinternen Gruppe nicht auf die Arbeitsbeziehungen
ausgerichtet ist, sondern auf die Arbeit mit der jeweiligen Klientel bzw.
auf die spezifische Falldynamik, wie dies fiir soziale Organisationen
charakteristisch ist. Jedem Supervisor ist dieser Unterschied zwischen
Team- und Fallsupervision™ gelidufig, ebenso wie die Bedingungen, die
es braucht, um Fallsupervision machen zu kénnen. Voraussetzung
hierfiir ist es, dass die Teamdynamik so weit kommunizierbar ist, dass
das Team sie in der Arbeit am Fall mitsteuern kann, falls dies nétig
wird. Die Aufgabe des Supervisors, der nicht (bzw. nicht im gleichen
Mafle) in die Teamdynamik involviert ist, besteht dann unter anderem
darin, auf die Spiegelung zwischen Team- und Falldynamik zu achten,
um das Team in seiner Fahigkeit zur Selbststeuerung zu unterstiitzen.
In gruppendynamischer und gruppenanalytischer Supervision gehtes
zudem nicht nur darum, diese Spiegelungsphinomene zu steuern,
sondern sie auch in der Fallanalyse diagnostisch zu nutzen (Becker
1995; Mattke 2000).

Diese Effekte wirken durchaus in beide Richtungen. Die Dyna-
mik des Falles kann sich im Helfersystem verdoppeln, gerade eine
ungesteuerte und unverstandene Teamdynamik macht dafiir anfillig.
Umgekehrt kann die Eigenlogik der Organisation allmihlich vom Fall
Besitz ergreifen, so dass ein Team die Falldynamik nur noch unter den
Aspekten zu betrachten versteht, die in der organisationsspezifischen
Handlungslogik vorgesehen sind. Die Akten von Sozial- und Jugend-
dmtern sind voll von solchen Beispielen. Kein Verfahren wird sich
dieser Organisationsdynamik entziehen kénnen. Man kann sie aber
beriicksichtigen und damit die Moglichkeit vergréf3ern, nicht von die-
ser Dynamik tiber die Maflen vereinnahmt zu werden. Dies gilt auch
fuir den Einsatz der Aufstellungsarbeit in solchen Kontexten.

10 Vgl. zur Supervision die Publikationen von Kurt Buchinger (allgemein: 2004; zur
Differenz von Team- und Fallsupervision speziell: 1996).
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Beispielhaft mochte ich hier nennen die Méglichkeit der Arbeit
mit Aufstellungen in Fallkonferenzen der Jugendhilfe oder in darauf
bezogenen Fortbildungen.” Sie schafft durch ihr Vorgehen und ihre
Gegenstandstheorie eine schnelle Thesenbildung im Hinblick auf die
Familiendynamik des Klientensystems und stellt eine gute Erginzung
zu einer methodisch stringenten Genogrammarbeit dar (Hildenbrand
2004, 2005). In den Blick genommen wird nicht nur die Falldynamik
im Klientensystem, sondern auch das Helfersystem in seiner doppel-
ten Auspriagung von 6ffentlicher Jugendhilfe und freien Trigern sowie
die wechselseitige Interaktionsdynamik zwischen diesen verschiede-
nen Teilsystemen. Abgesehen davon, dass es im Kontext der Jugendhil-
fe schwierig ist, fiir beide Verfahren, sowohl fiir die Aufstellungsarbeit
wie fur das kollegiale Fallverstehen, die notwendigen Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, z. B. ausreichend Zeit und gentigend Personen,
damit Stellvertreter und Beobachterpositionen besetzt werden kénnen,
ist es eine anspruchsvolle Aufgabe, die in einem solchen Kontext ent-
stehende institutionelle Dynamik zu steuern.

Dies zu erleichtern, dazu dient in der Jugendhilfe die Einfithrung
eines Verfahrens. So gesehen, ist jedes Verfahren besser als keines. Sei-
ne Aufgabe ist es, die Behandlung des Falles unter bestimmten Regeln
zu ermoglichen, die dafiir sorgen, dass die Institutionsdynamik darin
vorkommen kann, ohne die Behandlung des Falles zu dominieren.
Damit man die von den Beteiligten hiufig unbewusst geteilten Selbst-
verstindlichkeiten der Institution in die Kommunikation bekommt,
wird der Fall nach den Regeln des Verfahrens aufbereitet — und nicht
nach den Regeln der Institution. Fiir die Beteiligten ergibt sich also
eine Art Verfremdungseffekt, der einen neuen Blick und neues Ver-
stehen ermoglicht. Unabhingig davon, wie erfolgreich ein Verfahren
hierbei ist, muss dieses neu Verstandene aber an irgendeinem Punkt
in der nahen Zukunft wieder in die Handlungslogik der Institution
riickiibersetzt werden. Was geschieht also mit dem, was mithilfe des
Verfahrens erarbeitet wurde, und wie verbinden sich die Annahmen
des Verfahrens mit dieser Logik der Institution?

Um dies mitbedenken zu konnen, muss auch die Dynamik des
Berater-Klienten-Systems beriicksichtigt werden (Konigswieser u.
Hillebrand 2004, S. 36 f.). Der Berater sollte sich also dariiber Ge-
danken machen, was in der Organisation, in der er sein Verfahren

11 Weniger in der Form als in der Funktion dhnliche Vorgehensweisen gibt es hier schon,
z. B. das kollegiale Fallverstehen (Ader u. Thiesmeier 2002).
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einbringt, mit den dadurch erarbeiteten Ergebnissen geschieht, wer
sie sich aneignet und wer nicht, wer sich zu ihrem Fiirsprecher und
Sprachrohr macht, kurz: wie sie in die Machtdynamik der Organisati-
on einverleibt wird. Je weniger er dies bedenkt, umso eher wird er Teil
dieser Dynamik, anstatt zu ihrem Verstdndnis und ihrer Verdnderung
beizutragen.

Zur Steuerung der wechselseitigen Interaktionsdynamik von Kli-
enten-, Helfer- und Beratersystem braucht es daher zweierlei: ein
Verstindnis der Falldynamik und die Férderung einer Verhandlungs-
kultur zwischen den Beteiligten, die aus der Einsicht in die Perspek-
tivitat aller Positionen erwichst. Vorgegebene »Losungen« hingegen
und eventuelle Vorstellungen von »Ordnung«, auf denen sie basieren,
widersprechen einer solchen Verhandlungskultur und sind — nicht nur
fuir diesen Kontext — kontraproduktiv und ungeeignet.

Die Gegenstandstheorie der Aufstellungsarbeit
und ihre Ubertragung auf andere Systeme

In der vorliegenden Literatur zu »Organisationsaufstellungen« (z. B.
Weber 2000; Ruppert 2001; Sparrer 2002) wird zwar auf die Unter-
schiede zwischen Familie und Organisation als Systemtypen (Simon
1999) hingewiesen. Bei der Aufgabe, theoretische Aussagen iiber den
Systemtyp Organisation zu formulieren, wird dann aber nicht auf die
umfangreiche organisationstheoretische Literatur™ zuriickgegriffen,
sondern ausschliefflich auf die Kategorien, die aus der Arbeit mit
Familienaufstellungen gewonnen wurden, die reformuliert und leicht
erweitert auf Organisation tibertragen werden. Ich halte diese Kate-
gorien durchaus fiir brauchbar als heuristisch niitzliche Hypothesen,
wenn man sie im Sinne eines Idealtypus versteht, den man auf die
soziale »Realitit« projizieren kann, um etwas iiber ihre Dynamik zu
verstehen. Fiir die praktische Arbeit haben solche Idealtypen zudem
den Vorteil, die Uberkomplexitit von organisationsspezifischen Dyna-
miken auf'ein iiberschaubares Maft zu reduzieren. Diese Funktion der
Komplexititsreduktion hat das Modell der »Ordnung« sicherlich auch
bei vielen Aufstellern, auch wenn dies nicht immer benannt wird.3

12 Ein Blick auf die Vielfalt dieser »Theorien der Organisation« bieten Ortmann et al.

(1997)-
13 Z. B. hat Gunthard Weber (2000, S. 77) klare Vorstellungen davon, dass »in einer
Losungsaufstellung [...] ein Leiter immer gemeinsam mit seinem Stab rechts« steht, kon-
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In der Literatur zur Aufstellungsarbeit (Sparrer 1997; Weber 1997,
2000) werden folgende Faktoren aufgefiihrt, die aus der Arbeit mit
Familienaufstellungen stammen:

1. Zugehorigkeit und Kriterien des Ausschlusses.
2. Senioritit innerhalb des Systems und gegeniiber anderen Sys-
temen.

. Hierarchie von Positionen und Rollen in einer Organisation.

4. Modalititen von Geben und Nehmen und damit zusammen-
hingende Machtverhiltnisse, Bindungen und Verpflichtun-
gen.

5. Einsatz und Leistung bzw. ihre Anerkennung — je mehr einer
einsetzt, desto mehr hat er zu sagen.

6. Funktionalitit nach innen und nach auflen; Letzterem wird eine
dominante Position zugesprochen.

7. Verginglichkeit, d. h.: Verliert ein Arbeitssystem seine Aufgabe,
muss auch die Moglichkeit bestehen, es aufzulosen.

A\

Einige der mit diesen Faktoren verbundenen Fragen mochte ich
abschliefiend untersuchen, um mogliche Richtungen einer konzepti-
onellen Weiterentwicklung der Aufstellungsarbeit und ihre Grenzen
aufzuzeigen.

Ad 1: Zugehorigkeit in Familie und Organisation

Im Rahmen der Arbeit mit Familienaufstellungen gehe ich von der
Strukturannahme aus, dass man die Zugehorigkeit zu einer Familie
mit der Geburt erwirbt und sie nicht aufkiindbar ist, solange man
lebt — ob man will oder nicht (Kénig 2004, S. 79 ff). D. h. auch, dass
die Personen einer Familie prinzipiell nicht austauschbar sind. Diese
Annahme sollte jedoch nicht mit der empirischen Gegebenheit von
Familie gleichgesetzt werden, sondern ihre Funktion ist es, den Blick
darauf zu lenken, welche Schwierigkeiten fiir einzelne Familienmit-
glieder oder das System als ganzes entstehen kénnen, wenn diesen
strukturalen Grundlagen nicht Rechnung getragen wird.

zediert aber an anderer Stelle, dass gerade »unvollendete Aufstellungen« Suchprozesse
auslosen und die »Aufstellenden dann Lésungen (finden), die ganz andersartig scheinen
als die, die in der Aufstellung aufleuchteten« (ebd., S. 59). Dies wirft die Frage auf, woraus
eine Aufstellung eigentlich ihre Wirkung bezieht und welche Funktion die Vorstellung
einer »Ordnung« fiir das Auslésen von Suchprozessen hat.

14 Zu Problematik eines zu engen theoretischen Familienbegriffs angesichts der empiri-
schen Vielfalt von Familie siehe das entsprechende Heft von Ethik und Sozialwissenschaft
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Die Zugehorigkeit zu einer Organisation erwirbt man auf Zeit,
und sie kann von beiden Seiten aufgekiindigt werden. Personen sind
prinzipiell austauschbar, gerade dies begriindet die iiberpersonale
Kontinuitit einer Organisation. Wihrend die Beziehungen zwischen
den einzelnen Mitgliedern einer Familie »diffus« sind, d. h., alle Be-
reiche und Anteile der beteiligten Personen umfassen und beriihren,
sind die Beziehungen im Arbeitsleben »rollenférmig« im Sinne von
Rollenbeziehungen, die bestimmte Anteile umfassen, andere explizit
ausschlieflen. Zugehorigkeit in einer Familie erfasst daher die Person
als ganze, Zugehorigkeit zu einer Organisation erfasst die Person
»nur« in ihrer Rolle.

D. h. nicht, dass sich die beiden Bereiche nicht beeinflussen.
So wirkt das Arbeitsleben auf Familie zuriick, zentrales Thema der
Familiensoziologie, ebenso wie familidre Muster und Probleme im
Arbeitsleben auftauchen. Letzteres ist besonders der Fall in Familien-
unternehmen oder in kleineren Betrieben und Organisationseinhei-
ten, in denen das interaktionelle System von hoher Bedeutung ist. So
sind zwar in Teams die Personen auch prinzipiell austauschbar, aber
zugleich ist der Charakter eines Teams stark von der personellen Zu-
sammensetzung abhingig und verindert sich mit dem Ausscheiden
von alten und dem Hinzukommen von neuen Mitgliedern.

Hinzu kommt das Phinomen, dass es unter den Bedingungen
einer verdnderten Arbeitswelt zu einer Vertauschung der Logiken
kommt. Diese Dynamik hat die amerikanische Soziologin Arlie Hoch-
schild (2003) anhand von Interviews mit den Beschiftigten eines
groflen Konzerns herausgearbeitet. Sie schildert die Dynamik, wenn
sich die emotionalen Pole von Arbeit und Familie verschieben, Wenn
die Arbeit zum Zuhause wird und zu Hause nur Arbeit wartet, so der
Untertitel ihrer Studie.

Hier wie auch in den folgenden Punkten gilt es also zu beachten:
Einerseits unterscheiden sich die beiden Systemtypen Familie und
Organisation strukturell, andererseits beeinflussen sie sich nicht
nur gegenseitig, sondern in zunehmenden Mafle vertauschen sich
auch ihre jeweiligen Logiken. Dies mitzudenken und damit auch
zu entscheiden, wann man als Berater welcher Logik folgt, wird zu

(2003). Fiir Psychotherapeuten dariiber hinaus besonders interessant ist das Handbuch
von Pauline Boss (1993), in dem nicht nur die verschiedenen sozialwissenschaftlichen
Theorietraditionen inihrer Anwendung auf Familie dargestellt sind, sondern auch, wiesich
diese Theorien in verschiedenen (familien)therapeutischen Ansitzen niederschlagen.
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einer komplexen Aufgabe, in der die »Losung« schnell zum nichsten
Problem werden kann, wenn die verwendeten Modelle unterkomplex
sind.

Ad 2: Senioritit in Familie und Organisation
Das Konzept Senioritit kann in einer Familie an die vertikalen und
horizontalen Strukturen angelegt werden, also an die Abfolge der
verschiedenen Subsysteme von Grofdeltern, Eltern und Kindern, so-
wie innerhalb der Subsysteme auf die Abfolge z. B. der Kinder. Diese
Zeitordnung ist konstitutiv fiir das System, aus ihr kann man nicht
heraustreten. Aufgrund der Nichtaustauschbarkeit der Personen exis-
tiert Familie nur in der Lebensspanne ihrer Mitglieder, danach geht sie
zu Ende — oder setzt sich fort in einer neuen Familie. Innerhalb der
horizontalen Strukturen veriandert man seine Position im Verlauf des
Lebens in der Regel nicht, man bleibt iltestes oder jiingstes Geschwis-
ter sein Leben lang. Innerhalb der vertikalen Strukturen verandert man
sich eventuell schon, aus Familie entsteht Familie, Kinder werden zu
Eltern usw.

Die Mitgliedschaft in einer Organisation ist nur auf Zeit angelegt,
jede Positionierung im Hinblick auf Senioritit nur voriibergehend,
und sie erfasst nur einen Teil der Person, ihre berufliche Rolle. Die
jeweilige Position ist nur zugewiesen und nicht erworben. Entspre-
chend geringer ist ihre jeweilige Bedeutung im Vergleich zu anderen
Zuweisungen, z. B. Kompetenz, Erfahrung usw. Ihre Bedeutung
verringert sich noch weiter, je mehr sich der Arbeitsmarkt umstruk-
turiert, eine lebenslange Mitgliedschaft in einer Organisation zur
Ausnahme wird, die Bindung an die Organisation abnimmt und die
jeweilige Aufenthaltsdauer von Personen sinkt. Dahinter verbergen
sich weiterhin Unterschiede in der Verfiigungsmacht des Einzelnen,
dies bestimmen zu kénnen. Wihrend fiir die einen das Ausscheiden
aus einer Organisation durch Kiindigung erzwungen sein kann und
sie damit ihre Seniorititsposition unfreiwillig verlieren, wird es fiir
chancenreichere Berufsgruppen zunehmend zur Karrierebedingung,
die Organisation zu wechseln.

Auch Organisationen verindern zunehmend den Umgang mit
dem Seniorititsprinzip, davon zeugt z. B. die Diskussion iiber seine
zumindest partielle Aufhebung im Beamtenrecht im Hinblick auf eine
Bezahlung nach Dienstalter und die Regelbeférderung. Ein starrer
Umgang mit Senioritit verweist auf die Verinderungsresistenz einer
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Organisation und wird zum Gegenstand eines Verteilungskampfes
zwischen verschiedenen Mitgliedergenerationen in einer Organisa-
tion.

Ad 3: Hierarchie und Rehierarchisierung von Arbeitsbeziehungen
Unschwer ldsst sich hinter dem Hierarchiekonzept der Aufstellungs-
arbeit das familidre Modell erkennen, nachdem es den Kindern (Mitar-
beitern) gutgeht, wenn die Eltern (Vorgesetzte) ihre Aufgabe erfiillen.
Nun wiirde jeder, der als Berater oder Supervisor titig ist, bestitigen,
dass eine Vielzahl von Problemlagen im Arbeitsleben sich daraus er-
geben, dass Fithrung nicht oder nur unzureichend wahrgenommen
wird. Natiirlich kénnen hierbei vielfiltige Ubertragungsprozesse eine
Rolle spielen. Aufgabe einer Beratung ist es allerdings aus meiner
Sicht, diesen Zusammenhang aufzuldsen, und nicht, ihn konzeptio-
nell noch zu verstirken.

Ohnehin zeigt sich, dass Fithrung im alten, patriarchal-hiera-
rischen Stil dysfunktional geworden ist, weil sie die zunehmend
komplexer werdenden Steuerungsaufgaben in Unternehmen nicht
mehr zu leisten in der Lage ist. Zudem sind die Mitarbeiter immer
weniger dazu bereit, sich einer solchen Fithrung zu unterstellen. Letz-
teres zeigt, dass Fithrung nicht nur unter funktionalen Aspekten zu
beurteilen ist, sondern zugleich vom allgemeinen kulturellen Wandel
erfasst wurde, der unsere Einstellungen zu und Umgang mit Hierar-
chie, Fithrung und Autoritit mafigeblich verdndert hat. Zumindest
auf der normativen Ebene ist viel von Gruppen- und Teamarbeit oder
Selbststeuerung die Rede. Diese Arbeitsformen erfordern nicht weni-
ger oder mehr Fihrung, sondern komplexere und flexiblere Formen.
Der Anspruch an Fithrungskrifte wichst also eher, als dass er sinkt.
Die Komplexitit dieser Verhiltnisse wird durch ein hierarchisches
Konzept nicht abgebildet.

Zudem wird in dem Maf3e, wie Hierarchie nicht als idealtypisches
Konstrukt aufgefasst, sondern als eine Ordnung behandelt wird, die
es einzuhalten gilt, die Aufstellungsarbeit zu einem Medium der Re-
hierarchisierung der Arbeitswelt. Diese Rehierarchisierung entspricht
den Umwilzungen auf einem entfesselten Markt. So zeigen z. B. die
franzésischen Soziologen Luc Boltanski und Eve Chiapello (2003)
jingst in einer Studie, dass die wirtschaftlichen Verinderungen der
letzten Jahrzehnte zu einer Verinderung der Machtbalancen in Orga-
nisationen und Betrieben gefiihrt haben, mit einem zunehmenden
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Machtverlust all jener Kollektivsubjekte wie z. B. Gewerkschaften
und der Gremien betrieblicher Mitbestimmung, die bislang aufseiten
der Arbeitnehmer Akteure und Garanten dieses Machtausgleiches
waren. In der Aufstellungsarbeit werden solche wirtschaftlichen und
politischen Rahmenbedingungen der Beraterarbeit und der jeweils
transportierten Vorstellungen von Fithrung noch weniger bedacht, als
dies in der Profession ohnehin schon der Fall ist.

Ad 4 et 5: Ubertragung des Gerechtigkeitsmodells

auf Beziehungen des Arbeitslebens
Interessanterweise wird in der Literatur zu Organisationsaufstellun-
gen nicht beachtet, dass Hellinger seine Ideen tiber den Austausch von
Geben und Nehmen auf dem Hintergrund eines mehrgenerationalen
Gerechtigkeitsmodells formuliert hat, das er von Boszormenyi-Nagy
und Spark (1981) tibernommen und weiterentwickelt hat. Dieses
Modell basiert auf der Annahme, dass die Mitglieder einer Familie in
gegenseitiger Verpflichtung und Loyalitit aneinander gebunden sind
und dieser Austausch {iber mehrere Generationen in einer Art Famili-
engedichtnis und -gewissen gespeichert ist. Die familiiren Positionen
legen gleichsam die spezifischen Aufgaben fest, die dem Einzelnen
in seiner jeweiligen Position zukommen. Die Nichtaustauschbarkeit
der Personen und ihre vom Willen unabhingige Zugehdérigkeit und
Bindung an dieses System sorgen dafiir, dass das System nicht einfach
verlassen werden kann. Im Sinne dieser Bindung folgt Familie der
Systemlogik von Altruismus und Liebe."

Arbeitskontexte bzw. Organisationen folgen einer anderen Logik,
der von Lohn und Profit. Es existiert hier kein Modus der altruistischen
Bindung, der den Zusammenhalt des Systems garantiert. Der Aus-
tausch funktioniert nicht nach dem Modus der Gabe, sondern dem des
Tausches.’® Dennoch spielt die Frage der Gerechtigkeit natiirlich auch
im Arbeitsleben eine entscheidende Rolle, aber eben nicht als etwas,
das in eine »Ordnung« eingebettet ist, sondern in Jahrhunderten von
Auseinandersetzungen und Kimpfen immer wieder erstritten worden
ist, und das bis heute. Gerade die Verwerfungen eines ungeziigelten

15 Hierbei sollte nichtiibersehen werden, wie sehr sich diese Positionen und das Verstind-
nis der mit ihnen verbundenen Aufgaben historisch verindert haben und sich die Frauen
ihre Rechte in der Familie ebenso wie in der Arbeitswelt erst erkimpfen mussten.

16 Eine Darstellung der fiir die Aufstellungsarbeit relevanten austauschtheoretischen
Hintergriinde in den Sozialwissenschaften findet sich in Kénig (1997b).
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Kapitalismus haben diese Fragen wieder aktuell werden lassen. Ent-
sprechend werden die Probleme von sozialer Gerechtigkeit auch in
Okonomie, Soziologie und Philosophie ausfiihrlich diskutiert, aber
nicht als etwas, was sich selber herstellt, sondern vielmehr mit dem
Ziel, Ideen zu entwickeln, wie die vermeintlich »naturwiichsigen«
Prozesse des Wirtschaftslebens so reguliert werden kénnen, dass sie
zumindest sozialvertriglich sind und die grobsten Ungerechtigkeiten
etwas gemildert werden.

Es ist nicht zuletzt diese Form der Kritik, die immer wieder zu
einer Erneuerung von Kapitalismus und Arbeitsleben beitrigt. Im
Wesentlichen auf zwei Ebenen bewegt sich die Kritik, so Boltanski und
Chiapello in ihrer Studie Der neue Geist des Kapitalismus (2003). Der
Kapitalismus wird als »Quelle der Entzauberung und der fehlenden
Authentizitit der Dinge, Menschen, Gefiihle betrachtet« (ebd., S. 80)
bzw. als Quelle von Unterdriickung, von Armut und Ungleichheiten
sowie von Opportunismus und Egoismus. Die ersten beiden Emp6-
rungsquellen ordnen Boltanski und Chiapello der Kiinstlerkritik zu,
die in den Lebensformen der Bohéme wurzelt —und iiber die humanis-
tische Psychologie in die psychosozialen Professionen eingegangen ist,
so miisste man erginzen —, die beiden Letzteren sind Gegenstand der
Sozialkritik, die von Politik und den Kollektivsubjekten der Arbeiterbe-
wegung formuliert wurde und wird. Fiir beide Formen der Kritik, die
trotz ihrer unterschiedlichen Herkunft vielfiltige Uberschneidungen
aufweisen, gilt: Indem sie die Legitimitit der kapitalistischen Logik
des Profits infrage stellen, ermdéglichen sie eine kulturelle Erneuerung
des Kapitalismus und eréffnen so den Personen bzw. Positionen, die
dieses System tragen, vor allem den Fithrungskriften, die Moglichkeit,
sich mit dem, was sie tun, zu identifizieren.

Die Autoren zeigen auf, welche Rolle in diesem Prozess den
Beratern zukommt, die seit den 6oer Jahren des 20. Jahrhunderts in
diesen Verinderungsprozessen zunehmend einflussreicher werden.
Sie weisen darauf hin, dass die Managementliteratur nur zum Teil
praxisorientiert ist: »Sie ist dartiber hinaus aufderdem stark mora-
lisch gefirbt, und sei es nur, weil es sich um eine normative Literatur
handelt, die sich weniger mit einem Ist- als mit einem Soll-Zustand
befasst« (ebd., S. 92). Ihr Ziel ist es, gentigend Leistungsbereitschaft
und Identifikation mit dem Unternehmen zu erwecken. Dafiir kann
sie sich nicht ausschlieRRlich am Profitstreben orientieren.
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»Auch als Antwort auf den Rechtfertigungsdruck, den die Manager
vonseiten ihrer Untergebenen oder auch in anderen gesellschaftli-
chen Kontexten zu erwarten haben, sollten die Begriindungen dienen
konnen. Deswegen muss die Managementliteratur plausibel machen,
weshalb die empfohlene Art der Gewinnerwirtschaftung iiberhaupt
wiinschenswert, interessant, spannend, innovativ bzw. moralisch ver-
tretbar ist. Sie darf sich nicht mit den wirtschaftlichen Motivlagen
und Anreizen zufriedengeben, sondern muss sich auch auf normative
Zielvorstellungen stiitzen kénnen. Es wire verfehlt, wenn sie nur in-
dividuellen Sicherheits- und Autonomiewiinschen Rechnung tragen
wiirde. Sie sollte dariiber hinaus auf Méglichkeiten hinweisen, wie sich
diese Wiinsche an eine breitere Gemeinwohlorientierung anschliefen
lassen. Andernfalls wire es kaum verstindlich, weshalb die Vermittlung
von unternehmensorganisatorischen Prozessen bei manchen Autoren
in lyrischen, ja heroischen Tonen gepriesen oder mit so zahlreichen
wie buntgemischten Verweisen auf erhabene und antike Quellen — wie
z. B. auf den Buddhismus, die Bibel, Platon oder die zeitgendssische
Moralphilosophie (u.a. Habermas) — bekriftigt wird« (Boltanski u.
Chiapello 2003, S. 93).

Diese Funktion, so wiirde ich das Argument erweitern, erfiillt die Lite-
ratur nicht nur fir die Zielgruppe der Manager, sondern auch fiir die
Gruppe der Berater selber. Denn ihre Identitit als Berater kann sich
gleichfalls nicht nur an (wirtschaftlichen) Effizienzgesichtspunkten
orientieren, wiirde sie damit doch gleichsam noch hinter das Selbstbild
der Fithrungskrifte zurtickfallen. Vielmehr ist eine ihrer wesentlichen
Aufgaben darin zu sehen, den Fithrungskriften zu verdeutlichen,
dass sich wirtschaftliche Effizienz gerade dadurch steigern ldsst, dass
auch die »weichen« Faktoren, die der Logik der Authentizitit folgen,
z. B. Kommunikation und Anerkennung, in der Arbeit berticksichtigt
werden. In dem Mafle, wie sie damit erfolgreich sind, wird dieser
»Authentizitit« aber zugleich ihre Basis entzogen, sie wird der instru-
mentellen Logik wirtschaftlichen Handelns unterworfen. In dieser
Fihigkeit der wirtschaftlichen Logik, die Authentizititskritik zu in-
strumentalisieren und damit in ihr Gegenteil zu verwandeln, liegt das
weitgehende Scheitern dieser Form der Kritik begriindet, so Boltanski
und Chiapello. Die Sozialkritik hingegen lisst sich weniger einfach
vereinnahmen, auch wenn sie zunehmend durch den Verweis auf die
vermeintliche Naturwiichsigkeit der wirtschaftlichen Prozesse, wie sie
der Neoliberalismus formuliert, in Schach gehalten wird.

Folgt man dieser Analyse Boltanskis und Chiapellos, dann stellt
sich die Frage, welche Rolle die Gerechtigkeitsvorstellungen der Auf-
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stellungsarbeit in dieser Dynamik spielen werden, die sowohl Merk-
male der Kiinstler- wie der Sozialkritik aufweisen, auch wenn sie dies
in der scheinbar maximal von der Kritik entfernten Sprache der Aner-
kennung von »Ordnung« formulieren. Gerade dies, so meine These,
kommt aber den Entlastungswiinschen von Beratern wie Beratenen
entgegen. Eine Remoralisierung der Arbeitswelt hitte daher unter den
derzeitigen Bedingungen durchaus eine Berechtigung, auch wenn
damit noch nicht beantwortet ist, was dies fiir die Funktion und Rolle
von Beratung bedeutet, die damit ihre Neutralitit aufgeben wiirde. In
dem Mafle aber, in dem Gerechtigkeit als Ausfluss von »Ordnung«
verstanden wird und nicht als Ergebnis von Aushandlungsprozes-
sen, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass das in der Aufstellungsarbeit
durchaus enthaltende kritische Potenzial zur Ideologie gerinnt und
der Anerkennung der Ordnung derer dient, die in diesen Auseinan-
dersetzungen ohnehin die gréfiere Machfiille aufweisen.

Ad 6: Funktionalitit nach innen und nach aufen
In der Vorstellung von der Dominanz der Funktionalitit nach aufSen
lasst sich unschwer das Familienmodell des amerikanischen Sozio-
logen Talcott Parsons erkennen, das schon zu Zeiten seiner Formu-
lierung in den 4oer Jahren des letzten Jahrhunderts kritisiert wurde.
Uber die Rollentheorie und die Kleingruppenforschung der 1gsoer
und Goer Jahre hat es dann Eingang in Fithrungstheorien gefunden
(Bales 1972). Es basiert auf der Idee einer geschlechtsspezifischen
Arbeitsteilung in Familie, nach der die Frau fiir das »Innen« und der
Mann fiir das »Auflen« zustindig seien und dieses »Auflen« hoher
bewertet wird. In der Aufstellungsarbeit wird all dies in weitgehender
Unkenntnis der Quellen aufgewirmt, was sie zu einer Transporteurin
einer Fithrungsideologie macht (Neuberger 1984).

Sinnvoller wire es, wenn nicht bestimmte Ordnungsvorstellungen
vorgegeben wiirden, sondern die Aufstellungsarbeit dazu genutzt
wiirde, mit den Mitgliedern einer Organisation Informationen tiber
ihr Verstindnis von Fihrung zu erheben und zu tiberpriifen, wo dies
funktional ist und wo nicht. Die Differenz von »innen« und »auflen«
ist dabei eine relevante Unterscheidung neben anderen. Eine weitere
konzeptionelle Ausarbeitung miisste darin bestehen, auf der Ebene
der Gegenstandstheorie weitere relevante Unterschiede zu formulie-
ren und auf der Ebene des Verfahrens Formen der Aufstellungsarbeit
zu entwickeln, die diese Unterscheidungen fiir die Mitglieder eines
Systems sichtbar und in ihren Konsequenzen erlebbar machen wiir-
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den, bei gleichzeitiger Neutralitit des Beraters gegeniiber moglichen
»Losungenc.

Ad 7: Verginglichkeit von Familie und Organisation
Das letzte aufgefiihrte Kriterium verweist nochmals auf die kategorial
unterschiedliche Bedeutung von Zeit in Familie und Organisation.
Wihrend die Verginglichkeit konstitutiv fiir Familie ist, so repri-
sentiert Organisation das Gegenprinzip, selbst wenn in der Praxis
natiirlich auch Organisationen verginglich sind oder zumindest ihre
Funktionen verindern kénnen. Die Zeitordnung der Familie ist also
unmittelbar gekoppelt mit unserer Lebenszeit, die von Organisatio-
nen hingegen nicht. Die beiden Systemtypen haben unterschiedliche
»Zeithorizonte«, wie dies Fritz Simon (1999, bes. S. 192 ff.) heraus-
gearbeitet hat.

Wihrend es in der Arbeit mit Familienaufstellungen zu einer (Re-)
Identifikation mit der familiiren Zeitordnung kommt, so halte ich in
Anbetracht der Entwicklung von Arbeit und Beruf in diesem Bereich
eine solche Identifikation nicht fiir hilfreich, da sie der beschriebenen
Instrumentalisierung des Privaten und »Authentischen« zuarbeitet.
Als Berater achte ich daher inzwischen darauf, die Moglichkeit der
De-Identifikation mit dem Beruf zu er6ffnen und zu férdern. Fir die
Aufstellungsarbeit hat dies die Konsequenz, nicht auf »Ordnung«
und »Ldsung« abzuzielen, sondern solche Méglichkeitsriume zu
eréffnen.

So bleibt zu konstatieren: Wenn die aufgefithrten Unterschiede zwi-
schen den Formaten Therapie und Beratung bzw. Supervision, zwi-
schen kiinstlichen Gruppen und Realgruppen, zwischen Familie und
Organisation, zwischen Ordnung und idealtypischen Konstrukten
berticksichtigt werden, kann die Aufstellungsarbeit auch im Hinblick
auf berufliche Themen durchaus ihren Platz finden neben anderen
Verfahren. Niederschlagen miisste sich dies in der Formulierung und
Einhaltung eines Kontraktes, in der Ergebnisneutralitit des Beraters
und in der Entwicklung einer Haltung, die es ihm ermdéglicht, seinen
Platz im Beratungsprozess und damit in der Organisation mitzu-
denken. Da die Aufstellungsarbeit mit Stellvertretern als Verfahren
in ihren Grundprimissen an die Bedingungen einer stranger group
gebunden ist, sehe ich fiir ihren Einsatz in Organisationen kaum Mog-
lichkeiten. Werden die genannten Unterschiede hingegen eingeebnet
und ignoriert, so entsteht daraus bestenfalls eine weitere Beraterideo-
logie, wie sie der Markt in immer neuen Formen hervorbringt.
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