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1. Einleitung

,»Glaubenssdtze. Ein Wort hélt Einzug in die Organisationsberatung. Lange Zeit beschrinkte
sich seine Begriffsverwendung auf die Praxisriume von Therapeuten*innen.' Der Riickgriff auf
therapeutische Konzepte in der Organisationsberatung ist dabei kein Einzelfall, sondern ent-
spricht vielmehr dem gingigen Verfahrensmuster seit Mitte der 1980er-Jahre.” So erkannten
Coaches und Berater*innen in ihrer Arbeit mit Fithrungskriften und Organisationen, dass die
Erkenntnisse um die individuellen Grundannahmen eines Menschen sich auch auf ihren Arbeits-
kontext iibertragen lassen wiirden.” Doch im Gegensatz zum individuumsbezogenen Glaubssatz-
begriffs handelt es sich bei organisationalen Glaubenssitzen um ein kollektives, iiberdauerndes
Konstrukt.” Um sich diesem komplexen und phinomenologisch nur schwer greifbaren Thema
anzundhern, sollen zu Beginn dieser Arbeit erst einmal die personellen Glaubenssitze in Kiirze
erlautert werden.

Die tiefliegenden, meist unbewussten inneren Uberzeugungen, oder auch Glaubenssitze, so heilt
es bei der Karriereberaterin und Life Change Coachin PAMELA PRESIENDORFER, kdnnen den
Menschen von seiner Zielerreichung und Potenzialausschopfung abhalten.” Auf die Frage nach
dem Ursprung von Glaubenssitzen wird in der Fachliteratur vor allem auf die Kindheit des Indi-
viduums verwiesen.’ Aussagen und Verhaltensweisen von Bezugspersonen wiirden dabei unre-
flektiert durch das Kind iibernommen und von ihm als ,,wahr* beurteilt.’

Das Kind, in der natiirlichen Abhdngigkeit zu seinen Bezugspersonen, versuche, sich der Ge-
meinschaft anzupassen, um seinen Ausschluss nicht zu gefihrden.® Nachlissige Aussagen oder
traumatische Erfahrungen, die das tatsichliche oder scheinbare Uberleben und die Zuwendung
der Familie bedrohen, wiirden demnach den Nahrboden fiir dekonstruktive Glaubenssétze in der
Kindheit bilden.” Die durch die fortschreitende Entwicklung manifestierten Glaubenssitze wirk-
ten im Laufe des Lebens wie Filter und beeinflussten damit Eigenwahrnehmung und Weltan-
schauung stark.'” In der Konsequenz schlage sich dies natiirlich auch unbewusst im Verhalten
des Menschen nieder. "'

Neben der Kindheit bestimmt aber auch die Kultur, in der ein Mensch aufwéchst, die Art und

Weise wie dieser seine Umwelt wahrnimmt. Welche Sicht- und Verhaltensweisen z. B. als

' Vgl. Dilts/Hallbom/Smith, (2015), S. 13 ff. und vgl. Chopich/Paul (2009), S. 62 ff.
* Vgl. Konig/Volmer (2014), S. 61

 Vgl. Kres (2014), S. 6

* Vgl. Sackmann (2017), S. 58 und vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 33
> Vgl. Preisendorfer (2009), S. 9

6 Vgl. Bér-Sieber/Krumm/Wiehle (2014), S. 228/229

7 Vgl. Preisendérfer (2009), S. 35

¥ Vgl. Preisendorfer (2009), S. 37

? Vgl. Preisendérfer (2009), S. 36/37

12 Vgl. Bir-Sieber/Krumm/Wiehle (2014), S. 228

"' Vgl. Bir-Sieber/Krumm/Wiehle (2014), S. 228



“normal‘ angesehen werden oder welche GesetzméBigkeiten gelten, steht in starker Abhdngig-
keit zur Kultur eines Landes. Jede Kulturgemeinschaft hat somit ihre eigenen Glaubenssétze, die
sich von anderen Kulturkonzepten stark unterscheiden kénnen.'?

Wie ein Mensch Entscheidungen trifft und seinem Umfeld begegnet, hat also auch etwas mit
seiner vorangegangenen Anpassungsreaktion an seine Familie und Kulturgemeinschaft und der
damit verbundenen Manifestierung von Glaubensséitzen zu tun. Dabei wird in der Literatur héu-
fig zwischen positiven/forderlichen und negativen/hemmenden Glaubenssidtzen normativ diffe-
renziert.” Hemmende Glaubenssitze zeichneten sich demnach vor allem durch eine stark be-
schrinkende Wahrnehmung an Mdglichkeiten aus. Die positiven oder forderlichen Glaubenssit-
ze wiirden hingegen den Menschen stirken und Potenziale durch eine weniger eingeschrinkte
Wahrnehmung freilegen.'* Daraus diirfe man jedoch nicht ableiten, dass es gute und schlechte
Grundannahmen gdbe. Beide sicherten in ihrer Entstehung die Anpassung an die Umwelt und
somit das tatsichliche oder scheinbare Uberleben der eigenen Existenz.'” Die im Unterbewusst-
sein manifestierten Annahmen wiirden allerdings danach meist keiner Tauglichkeitspriifung an
die verinderten Umweltbedingungen mehr unterzogen.'® Mit Hilfe von entsprechenden Beratern
konne man die Grundannahmen identifizieren und die ,,Imbalanced core beliefs“'’ in Balance
zur jeweiligen Umwelt bringen.

Die beschriebenen Erkenntnisse iiber Glaubenssitze betreffen bislang also vor allem die perso-
nelle Ebene, die vornehmlich im Bereich der Fiihrungskrifteentwicklung zur Anwendung kam.
Betrachtet man aber die Organisationsberatung aus der Perspektive von BRADFORD und BURKE,
so ist die Intervention auf Fiihrungskraftebene ldngst nicht ausreichend, um die Potenziale eines
Unternehmens auszuschopfen.'® Die Autoren betonen in ihrem Buch ,,Reinventing Organization
Development®, dass der/die Berater*in als ,,organizational therapist™ die Intervention auf das
ganze organisationale System ausrichten miisse.'” Zu hiufig gingen Organisationsentwickler
irrtiimlich davon aus, dass sich durch Arbeit mit den Fiihrungskréiften auch entsprechende Effek-
te auf die Organisation erzielen lieBen.”” Beratungssuchende aus dem Top-Management miissten
jedoch viel mehr als Teil des Systems verstanden werden. Selbst verstrickt in die organisationa-

len Zusammenhénge, konnten sie nicht als Reprdsentanten fiir analytische Klarheit fungieren.

12 Vgl. Kumbruck/Derbroven (2016), S.31

1 Vgl. Herlod (2016), S. 1 und vgl. Preisendérfer (2009), S. 19/20
' Vgl. TruchseB (2018), S. 15

' Vgl. Preisenddrfer (2009), S. 22

' Vgl. TruchseB (2018), S. 14

7 preisendorfer (2009), S. 40

'8 Vgl. Bradford/Bruke (2005), S. 140

' Bradford/Bruke (2005), S. 140

2% ygl. Bradford/Bruke (2005), S. 140



Die Interpretation des Problems, sowie der Losung, erfolgt demnach lediglich aus ihrer Perspek-
tive, und sei mit urséchlich fiir den haufigen Misserfolg von Organisationsberatung.”'

Im organisationalen Kontext handelt es sich bei Glaubenssétzen, anders als beim Menschen, um
einen spezifischen Typus komplexer sozialer Systeme.** Ausgerichtet am gesellschaftlichen
Bedarf, versucht die Organisation addquate Leistungen anzubieten, die sich z. B. in der Bereit-
stellung von Dienstleistungen oder Produkten ausdriicken.”> Wie erfolgreich eine dkonomische
Organisation bzw. ein Unternehmen dabei ist, driickt sich vor allem in seiner Wandelbarkeit im
heutigen Innovationsdruck aus.** Galt friiher, eine Organisation miisse sich alle sieben bis zehn
Jahre neu erfinden, so wird heute bereits von zwei bis drei Jahren ausgegangen.” Der Erhalt der
Organisation steht demnach in Abhdngigkeit zu seiner agilen Reaktion auf die Umwelteinfliisse.
Die steigende Intensitdt von Verdnderungen wird beispielsweise durch immer kiirzer werdende
Produktionszyklen, Industrie 4.0 oder dem aktuellen Fachkriftemangel deutlich.*® Dariiber hin-
aus ist davon auszugehen, dass es im Zuge der Globalisierung zu einer verstirkten internationa-
len Zusammenarbeit in Organisationen kommen muss. Wie gut die multikulturelle Zusammen-
arbeit gestaltet wird, hingt dabei auch maBigeblich von den Glaubenssdtzen der National- sowie
Organisationskultur ab. Bleiben Glaubenssétze unreflektiert, kann es zu Kulturkollisionen kom-
men.”’” Eine solche kontinuierliche evolutiondre Anpassung bedarf einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur.”® SONJA SACKMANN beschreibt in ihrem Buch die Unternehmenskultur als ein
kollektives Phinomen oder Mind-Set, in dem sich die Uberzeugungen und Grundannahme eines
Unternehmens niederschlagen.”” Eingebettet in eine nationale Kulturgemeinschaft wird sie in
seinen Organisationstrukturen, dem nationalen Fiihrungsstil und kulturtypischen Kommunikati-
onsweisen beeinflusst.*

Von der Bedeutung der Unternehmenskultur fiir den Organisationserfolg ausgehend, kommen
VOGEL und SCHLOSSBERGER zum Ergebnis, dass die Wahrnehmungen, Werte und Kommunika-
tionsmuster innerhalb der Organisationskultur, entgegen der Meinung vieler Unternehmensver-
treter, nicht durch die Fiihrungskraft gestaltbar seien.’' Vielmehr sehen sie die organisationalen

Glaubenssitze und die daraus resultierenden Kraftfelder, welche auf die Mitarbeiter wirken, als

*1'vgl. Ellerbracht et al. (2002), S. 24

2 Vgl. Wimmer (1999), S. 166

# Vgl. Wimmer (1999), S. 166

** vgl. Berreth (2009), S. 23

» ygl. Haun (2016), S. 1

*% ygl. Bir-Sieber/Krumm/Wiehle (2014), S. 20
7y gl. Kumbruck/Derbroven (2016), S.52

¥ ygl. Sackmann (2017), S. 150

¥ vgl. Sackmann (2017), S. 40

3% ygl. Kumbruck/Derbroven (2016), S.51/52
*1'vgl. Vogel/Schlossberger (2018), S. 85/86



entscheidenden Faktor an.”* Anders formuliert: Organisationale Glaubenssitze als Teil der Un-
ternehmenskultur und emergentes Produkt eines komplexen sozialen Systems, setzen energeti-
sche Kraftfelder frei.

BRUCH und VOGEL fiigen erginzend hinzu, dass es sich bei der Unternehmenskultur und der
freigesetzten organisationalen Energie ebenfalls um kollektive Konstrukte handle.”® Die Kultu-
relemente, wie z. B. die Glaubenssétze und grundlegenden Werte, seien relativ stabil und iiber-
dauernd. Die organisationale Energie hingegen beschreibe einen momentanen Zustand der Orga-
nisation.>* AuBerdem wiirde diese Auskunft dariiber geben konnen, welche emotionalen, menta-
len und verhaltensbezogenen Potenziale in der Organisation aktiviert seien.”® Organisationale
Energie entscheide wiederum iiber das Erreichen von Unternehmenszielen.’® In einer stabilen
Kultur kénne es auch zu starken energetischen Schwankungen kommen. Auf die energetischen
Zustinde konne jedoch stirker eingewirkt werden als auf die Kultur.”” Ein solches Einwirken
wiederum habe einen léngerfristigen Einfluss auf die Kultur und die damit verbundenen Glau-
benssitze.*®

Auch wenn die Bedeutsamkeit von organisationalen Glaubenssitzen zahlreich betont wird, wur-
de sie bislang noch nicht systemisch untersucht. Das Konstrukt wurde somit bisher weder diffe-

renziert operationalisiert noch umfassend empirisch erforscht.

Schlussfolgerung:
Aus den vorangegangenen Erkenntnissen iiber individuelle Glaubenssitze und der irrtiimlichen
Annahme dariiber, dass sich im Rahmen einer individuellen Intervention zwangsldufig ein Effekt
auf das gesamte soziale System der Organisation erzielen lie3e, ergeben sich fiir die Arbeit noch
folgende, handlungsweisende Fragen:

Welchen Erkenntnisgewinn liefert das Wissen iiber individuelle Glaubenssétze fiir die organi-

sationale Ebene?

Wodurch entstehen organisationale Glaubenssétze?

Welche Identitdt und Qualitét haben organisationale Glaubenssétze?

Welche Bedeutung haben diese im Bezug auf das Uberleben und die Wandelbarkeit von Or-

ganisationen?

In welcher Form wirken organisationale Glaubenssétze?

Wie lassen sich Glaubenssétze identifizieren und moglicherweise transformieren?

*2Vgl. Vogel/Schlossberger (2018), S. 86
3 vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 33

**vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 34

% vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 34

¢ ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 34

7vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 34

¥ vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 34/35



Konnen die komplexen Wirkungszusammenhinge von Glaubenssétzen in einem Modell dar-
gestellt werden?
Welche Implikationen ergeben sich durch neu gewonnene Erkenntnisse fiir Forschungs- und

Beraterpraxis?

1.1 Zielsetzung

,Jede wirkliche Innovation beginnt damit, dass wir etwas sehen, was uns bis dahin verborgen

% Das gewihlte Zitat von BERGER beschreibt das tibergeordnete Ziel der hier vorliegenden

war
Arbeit. Systemtheoretische Ansétze liefern uns Antworten auf die Fragen, wie wir Systeme in
ihrer Funktionsweise beschreiben konnen, wie wir sie moglicherweise steuern und in ihrem Aus-
tausch von Energie und Information bewerten und erkenntnisgewinnend weiterverarbeiten.*’

Das Ziel besteht darin, grundlegende Erkenntnisse und Zusammenhédnge von organisationalen
Glaubenssitzen zu gewinnen. Der variantenreiche Begriff, der in Literatur und Praxis zwar hiu-
fige Erwéhnung findet, hinterldsst in seiner Verwendung und unter genauerer Betrachtung noch
viele offene Fragen. Die Komplexitdt dieses unsichtbaren Einflussfaktors in seiner Gestalt und
Qualitit im System mdoglichst “realitidtsnah® abzubilden, stellt dabei die gro3e Herausforderung
dar.*' Das Wissensfundament auf dem sich der Begriff derzeit stiitzt, soll durch das zusammen-
fithren literarischer Fragmente an Festigkeit gewinnen. Die anschliefende systemische Aufstel-
lung dient der Erkundung des Forschungsbegriffs und den damit verbundenen Mustern von or-
ganisationalen Glaubenssitzen. Ziel ist es also, neben der offenen Oberflachenstruktur, die Tie-
fenstruktur der Organisation in seiner Dynamik systemisch zu visualisieren und multiperspekti-
visch zu lesen. Dadurch soll die Funktion von Glaubenssdtzen in Organisationen greifbarer ge-
macht werden. Multiperspektivitidt wird einerseits durch die Literaturarbeit, andererseits durch
die gewdhlte Methode bzw. die anschlieBende Reflektion der Gruppe erzeugt. Irritationen, Diffe-
renzen und Unterschiede die im Bezug auf die mentale Landkarte und der Literaturarbeit entste-
hen, sollen genau wie Stimmigkeit und Passung in die systemische Analyse der organisationalen
Glaubenssdtze mit einbezogen werden. Die Erkundungsaufstellung 6ffnet auBerdem den Raum
fiir Serendipitit.* Auf neue und tiberraschende Inhalte zu stoBen, setzt eine offene systemische
Haltung gegeniiber dem Ergebnis und seinem Prozess voraus, und représentiert gleichzeitig das
personliche Ziel der Verfasserin dieser Arbeit. Eine pragmatischere Zielsetzung besteht darin,

die Ergebnisse durch induktives Schlussfolgern in Handlungsempfehlungen und Implikationen

%% Berger (2013), S. 97

%0y gl. Ellerbracht (2002), S. 30

1 vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 6
* Vgl. Merton (1957), S. 12



fiir weiterfithrende Forschung und die Beraterpraxis zu biindeln. Ein besonderes Anliegen ist das
Erreichen von ergebnisbezogener Niitzlichkeit und Plausibilitét fiir Leser*innen und Systembe-
teiligte. Insgesamt soll ein Beitrag fiir die Organisationstheorie geschaffen werden, um das Kon-

zept der Organisation neu und systemisch zu denken.

1.2 Vorgehensweise

Um die nicht sichtbaren Tiefen eines sozialen Systems zu erfassen, auf dessen Grund sich auch
die organisationalen Glaubenssétze befinden, bedarf es eines Vorgehens, welches metaphorisch
einem Tauchgang gleicht. Die Verfasserin taucht dabei sukzessive in die Systemlogik von Orga-
nisationen ein und arbeitet sich anhand von insgesamt fiinf Kapiteln ,,von der Wasseroberfldche
bis zum Meeresgrund® vor. Diesem ,,Tauchgang* liegt eine systemische Haltung zugrunde. Es
geht also nicht um die Erstellung eines Wirklichkeitsentwurfs, sondern um die Nachvollziehbar-
keit und Niitzlichkeit fiir den/die Leser*in und die Systembeteiligten.” Um die intersubjektive
Nachvollziehbarkeit sicherzustellen, sind die Kapitel der Arbeit zu einem GroBteil mit ,,Schluss-
folgerungen® versehen. Diese grenzen sich durch eine Uberschrift vom FlieBtext ab und verdeut-
lichen welche personlichen Uberlegungen und Annahmen sich aus der Bearbeitung fiir die Ver-
fasserin ergeben haben. Des Weiteren sind sie Richtungsweisend fiir den ,,Erkundungstauch-
gang® und dienen dem/der Leser*in als gedankliche Orientierungspunkte.

Im Anschluss an die Einleitung in das Thema widmet sich Kapitel zwei der Begriffsbestimmung
und untersucht das Thema aus literarischer Perspektive. Mit den Worten der gewéhlten Analogie
gesprochen, soll es zundchst darum gehen, welche Wellen der Terminus in Forschung und Praxis
schldgt. Hierzu wird in den Abschnitten 2.1 und 2.2 der Begriff hinsichtlich seines Ursprungs auf
personeller und Fiihrungsebene beleuchtet. Im Anschluss werden die organisationalen Glau-
benssétze in Kapitel drei analysiert. Einleitend wird dazu in Abschnitt 3.1 ein Verstidndnis von
Organisation aus systemtheoretischer Sichtweise geschaffen. Daran ankniipfend wird das organi-
sationale Gedéchtnis in Abschnitt 3.2 und die Unternehmenskultur in Abschnitt 3.3 erlautert.
Anschliefend wird die Logik des Wandels und die freigesetzte Organisationale Energie in Ab-
schnitt 3.4 erschlossen, und in den Bezug zum Forschungsbegriff gesetzt. Die daraus resultieren-
den Forschungsfragen und Hypothesen beschlieBen das Kapitel in Abschnitt 3.5.

Der methodologischen Vorgehensweise widmet sich Kapitel vier. Es erldutert unter welchen
Bedingungen die wissenschaftlichen Erkenntnisse gewonnen wurden. In diesem Zuge wird zu-
nédchst die Methode der Systemaufstellung in Abschnitt 4.1 als innovative Wissenschaftsmetho-

den vorgestellt. AnschlieBend wird die Vorbereitung und Durchfithrung des Forschungsprozes-

* Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 9 und vgl. Ochs/Schweitzer (2012), S. 24/27



ses fiir den/die Leser*in in Abschnitt 4.2 und 4.3 nachvollziehbar dargestellt. Der Datenaufberei-
tung der ersten Erkundungsaufstellung widmet sich Abschnitt 4.4 und der entsprechenden Aus-
wertung Abschnitt 4.5. Die zweite Erkundungsaufstellung folgt der gleichen Aufbaulogik wie
der ersten Aufstellung. Die Vorbereitung der zweiten Aufstellung wird in Abschnitt 4.6, die
Durchfiihrung in Abschnitt 4.7, die Datenaufbereitung in Abschnitt 4.8 und die Datenauswertung
in Abschnitt 4.9 dargelegt.

Abschliefend werden die Ergebnisse dieser Arbeit in Kapitel fiinf zusammengefasst und ein
Ausblick gegeben. Die Ergebnisse werden dabei zunéchst in Abschnitt 5.1 zusammengefasst und
interpretiert. Es folgt eine kritische Wiirdigung in Abschnitt 5.2. Die Implikationen fiir For-
schung und Praxis in Abschnitt 5.3 beschlieBen die Arbeit.






2. Begriffsbestimmung und grundlegendes Verstindnis

Bevor die ,,Organisationalen Glaubenssétze* in einen theoretischen Rahmen gesetzt und erliutert
werden konnen, benétigt es zundchst eine kurze Begriffsbestimmung. Zusammengesetzt aus den
Wortern ,,Glaube® und ,,Satz*, bezeichnet die Wortschdpfung in erster Linie eine Grundhaltung
bzw. das Vertrauen in etwas oder jemanden, und wird dabei meist im Kontext religiéser Uber-
zeugungen verwendet.* Der Glaube, der meist nicht auf iiberpriifbaren Tatsachen beruhen kann,
macht deutlich, wie stark dieser sein muss.

Zum anderen beschreibt ein ,,Satz* im Allgemeinen eine aus Wortern bestehende, geschlossene,
sprachliche Einheit.* Synonym zur Begriffsbedeutung ,,Glaubenssatz* finden sich in der Litera-
tur auch Bezeichnungen wie Dogma, Grundannahme, Grundlegende Uberzeugung, Axiom, Pa-
radigma, Mind-Set, Grundwert, Haltung, Meta-Modell, Hirngespinst oder Kognitives Muster.
Die Variationsbereite des Begriffs ldsst vermuten, dass es sich offenbar um ein schwer fassbares
Konstrukt handeln muss.

Der Ursprung des Wortes ,,Glaubenssatz* entstammt dem therapeutischen Kontext und wurde im
Titel der Masterarbeit entsprechend gewiirdigt. Im Verlauf der Thesis werden jedoch auch die
Ausdriicke ,,Grundlegende Uberzeugungen“ oder ,,Grundannahmen* synonym zum Begriff ver-
wendet, da sie sich nicht trennscharf vom gewéhlten Terminus abheben, und ebenso die Selbst-
verstdndlichkeit ihres Daseins in Person oder Organisation verkodrpern.

Die Wortschopfung ,,Glaubenssatz* entspringt dem Bereich der Psychologie, kann aber auf kein
erstmaliges Erscheinungsdatum oder Autoren zuriickgefiihrt werden. Im Bereich des Neuro-
Linguistischen-Programmierens (NLP)*® oder in der therapeutischen Arbeit mit dem “Inneren
Kind“*’ wurde er bislang zumeist im therapeutischen Kontext verwendet. Beim NLP geht es um
die Verdnderung von Verhalten, die iiber die Umwandlung von Glaubenssétzen erreicht werden
soll. In den bewussten oder unbewussten Glaubenssidtzen wird die Ursache fiir das nicht ge-
wiinschte Verhalten gesehen.*® Die Arbeit mit dem Inneren Kind hat als therapeutische Zielvor-
stellung, einen Zugang zu den tiefen Quellen der Freude, Wahrnehmung und Intuition zu erlan-
gen, indem Grundannahmen der Kindheit aufgearbeitet werden.* Organisationale Glaubenssitze
hingegen beziehen sich auf den Einsatz in Unternehmen.

In der vorliegenden Arbeit werden Organisationen als ein spezieller Typus sozialer Systeme ver-

standen. Die Systemtheorie beschreibt in seiner Grundséitzlichkeit erst einmal das Zusammen-

* Vgl. Duden (2018), 0. S.

*Vgl. Duden (2018), 0. S.

* vgl. Brinkmann-Hartmann/Hartmann (1990), S. 469
*7'Vgl. Chopich/Paul (2009), S. 62 ff.

* Vgl. Brinkmann-Hartmann/Hartmann (1990), S. 469
* Chopich/Paul (2009), S. 62 ff.



wirken von Teilen, wobei das Ganze mehr als die Summe seiner Teile ergibt.’® Die durch Eigen-
dynamik und Selbstorganisation der Systeme entstehende Struktur zielt auf den Zweck des Sys-
temerhalts ab.”' Damit eine Organisation als System bestehen bleibt, muss sie nach WIMMER
adiquate und spezialisierte Leistungen anbieten.”> Um solche zu erbringen, braucht es organisa-
tionales Handeln und Lernen, welches sich an den stark wandelbaren Umweltbedingungen aus-
richtet.”

Der explizite Ausdruck ,,Organisationale Glaubenssétze* wird verwendet von VOGEL und
SCHLOSSBERGER, die in ihrem Kapitel ,,VUKA-Audit — den Blick auf das eigene Betriebssystem
richten die organisationalen Glaubenssétze in den Zusammenhang mit der Wandelbarkeit von
Unternehmen bringen.”* SONJA SACKMANN, die sich der genauen Analyse der Unternehmenskul-
tur widmet, beschreibt die organisationalen Glaubenssitze als grundlegende Uberzeugungen und
macht in ihrem Buch auf die dynamische Vernetztheit des Begriffs aufmerksam.>

Analog zum Phédnomen des organisationalen Lernens, wird auch beim organisationalen Glauben,
der Organisation ein kognitiver Prozess unterstellt. Das folgende Zitat von HEDBERG greift die
Irritation auf und fasst das dahinterliegende Phanomen zusammen, indem der Unterschied zum
Menschen kontrastiert wird: ,,Organizations do not have brains but they have cognitive systems
and memories. As individuals develop their personalities, personal habits, and beliefs over time,
organizations develop world views and ideologies. Members come and go, and leadership chan-
ges but organizations memories preserve certain behaviors, mental maps, norms, and values over
time.*°

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Glaubenssétze in und von Unternehmen, als emergen-
tes, kollektives Produkt und Phdnomen, Wahrnehmungen und Wertehaltungen erzeugt. Anders
als beim Individuum konnen sie jedoch nicht auf den Einzelnen zuriickgefiihrt oder durch diesen
verdndert werden.”’ Des Weiteren macht die vorangegangene Erlduterung deutlich, dass der Be-
griff ,,Organisationale Glaubenssdtze* einer schopferischen Geburt unterschiedlichster Perspek-
tiven und Hintergriinden gleicht. Die meist deutlich simplifizierte Ausfithrung des Begriffs in der
Literatur, reicht jedoch weder, um die theoretischen Zusammenhinge in Gidnze zu begreifen,
noch, um mit ihnen in Praxis und Forschung arbeiten zu konnen. In den nachfolgenden Ab-

schnitten werden die hier noch vagen Fragmente ndher erldutert und durch ausfiihrliche Litera-

% ygl. Berreth (2009), S. 18

>1'ygl. Baitsch/Knépfel/Eberle (1996), S. 6 und vgl. Berreth (2009), S. 25
> Vgl. Wimmer (1999), S. 166

>3 ygl. Berreth (2009), S. 23

>*Vgl. Vogel/Schlossberger (2018), S. 86

>3 ygl. Sackmann (2017), S. 58

> Hedberg (1981), S. 6.

37 vgl. Sackmann (2017), S. 58
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turarbeit an Fundament gewinnen. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse sollen Hypothesen

generiert werden, welche anschlieBend mit der systemischen Analyse iiberpriift werden.

2.1 Individuelle Glaubenssitze

Ein erster Schritt zu einem grundlegenden Verstandnis des Themas fiihrt iiber die Erkundung der
Glaubenssidtze, welche sich in ithrem Verwendungsursprung auf das personelle/psychische Sys-
tem des Menschen beziehen. Dem/r Leser*in soll in diesem Kapitel ein genereller Zugang zu
dem schwer greifbaren Konstrukt erleichtert werden. Im Anschluss daran lassen sich wichtige
Analogien und Differenzierungen zum organisationalen System ziehen, die auch fiir die Ablei-
tung von Implikationen fiir die Organisationspraxis eine bedeutsame Rolle inne haben.

Die Business- und Personalcoachin PAMELA PREISENDORFER widmet sich in threm Buch ,,Glau-
benssitze, Uberzeugungen und Co.“ dem Thema der individuellen Glaubenssitze. In diesem

58 e .
2% yvon Glaubenssitzen unbewusst wirkt und den

berichtet sie, wie die ,,mentale Selbstsabotage
Menschen so von seiner bewussten Zielerreichung und der Ausschopfung seiner Potenziale ab-
hélt. Die Autorin definiert Glaubenssatze als alltdgliche, immer wiederkehrende Gedanken, die
hiaufig unbewusst ablaufen, jedoch grundsitzlich leicht zuginglich gemacht werden konnten.”
Glaubenssitze grenzten sich dabei von den anderen alltiglichen Gedanken ab, insofern als dass
ihnen bewusst oder unbewusst durch das Individuum Glauben geschenkt wiirde. Der Glaube sei
dabei nicht an den “objektiven Wahrheitsgehalt®, sofern man iiberhaupt von einem solchen spre-
chen kénne, gekniipft.*® Mit der Begriffsverwendung sind somit keine religiosen Uberzeugungen
gemeint. Vielmehr handelt es sich um Verallgemeinerungen, die aufgrund bestimmter Lebenser-
fahrungen gemacht werden und die Grundlagen der wahrgenommenen Realitdt formen und da-
mit das Verhalten beeinflussen.®!

Dariiberhinaus geben die individuellen Glaubenssitze einen Hinweis auf die dahinterliegende
Kerniiberzeugung. Diese sind laut PREISENDORFER fundamental im menschlichen Unterbewusst-
sein verankert und nehmen ebenfalls Einfluss auf die Wahrnehmung und Bewertung von Selbst
und Umwelt.*® Haufig fithren verfestigte Glaubensitze zu Generalisierungen.”’ Es werden also
Riickschliisse aus einer Erfahrung auf dhnliche Situationen iibertragen und fertigen somit eine
kognitive Landkarte der Welt im Individuum an. Bringt der Glaubenssatz oder die Kerniiberzeu-

gung den Menschen von seinem bewusst verfolgten Ziel ab, so spricht die Autorin PREISENDOR-

% ygl. Preisenddrfer (2009), S. 9

% ygl. Preisendérfer (2009), S. 17

89 vgl. Preisenddrfer (2009), S. 17

61 ygl. Ready/Burton (2005), S. 80

62 ygl. Preisenddrfer (2009), S. 17/19
8 vgl. Ready/Burton (2005), S. 96
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FER von einer mentalen Selbstsabotage.®* Nachfolgend sollen die bisherigen Erkenntnisse mit

einem konstruierten Beispiel verdeutlicht werden.

Tabelle 1: Vom Kernthema zu mentaler Sabotage

Kernthema | Kerniiberzeugung Glaubenssatze Mentale Sabotage
Erfolg Ich bin nicht gut genug. Meine Kollegin wird im Bewusstes Ziel:
Gegensatz zu mir bestimmt | ,Ich will zum Teamleiter beférdert
Ich bin nicht kompetent befordert. werden."
genug.
Ich weiB nicht genug und Unbewusste mentale Sabotage:
Ich bin ein Versager. alle merken das. ,Du kannst das nicht.”

Bestimmt werde ich rotund | Folge:

vermassle den Vortrag. Gezeigtes Verhalten auf der Arbeit
istinkongruent zum eigentlichen

Was ich sage klingtimmer | Ziel.

inkompetent.
Resultierende Erfahrung:

Ich lerne/schaffe das nie. Bewusstes Ziel wird nicht erreicht
und die Kerniiberzeugung wird
bestatigt und verfestigt sich.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Preisenddrfer (2009), S. 12

Typische Kernthemen konnen laut PREISENDORFER z. B. auch den Selbstwert, die Handlungsfa-
higkeit, Sicherheit, Zugehorigkeit und den Bereich der Bezichungen bzw. die Liebe betreffen.®’
Stellt sich die Frage nach dem Ursprung von Glaubenssiitzen, so wird haufig auf die Kindheit
und Jugend des Individuums verwiesen.’® Diese sensible Lebensphase zeichnet sich zum einen
dadurch aus, dass das eigene Uberleben in starker Abhingigkeit zu den Bezugspersonen steht,
zum anderen wird ein wesentlicher Teil der Personlichkeit entwickelt.” Das starke, angelegte
Bediirfnis des Kindes, Zuwendung und Gemeinschaft zu erfahren, sichert sein Uberleben in der
“Gruppe* und erfordert seine Anpassung an das bestehende Familiensystem.®® Kerniiberzeugun-
gen wiederum seien maligeblich an einer solchen Anpassungsleistung beteiligt. PREISENDORFER
veranschaulicht die Entstehung von Glaubenssdtzen anhand eines, hier simplifizierten, Bei-
spiels:* Ein Kind wichst in einer Familie auf und entwickelt die Kerniiberzeugung ,,Ich bin

wertlos“. Mogliches zugrundeliegendes Szenario konnte sein, dass die Eltern dem Kind keine

% vgl. Preisenddrfer (2009), S. 19

65 ygl. Preisenddrfer (2009), S. 81 ff.
%6 vgl. Unger (2009), S. 24

67 vgl. Preisenddrfer (2009), S. 35

%% ygl. Preisenddrfer (2009), S. 36/37
% vgl. Preisenddrfer (2009), S. 36/37
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Aufmerksamkeit schenken konnen, da alle Aufmerksamkeit in das Fortbestehen ihrer Ehe flief3t.
Die kindliche Wahrnehmung, nicht in der Lage das Geschehene zu reflektieren, interpretiert das
Verhalten seiner Eltern in Bezug auf sich selbst. Folglich hat es das Gefiihl, es miisse an ithm
liegen. Dem Kind, in der Abhéngigkeit von seinen Eltern und ohne entsprechende Ressourcen,
das System adidquat hinterfragen oder verdndern zu kdnnen, bleibt keine andere Mdglichkeit,
sich der Situation anzupassen. Es beweist seine bedingungslose Loyalitét und Liebe und entwi-
ckelt die Kerniiberzeugung, nichts wert zu sein. Das Gefiihl der Wertlosigkeit sichert nun die
eigene Zugehdrigkeit und wichst, je mehr sich das Kind mit der Uberzeugung arrangiert bzw.
diese in sich verankert. Neben der Kindheit werden drei weiteren Aspekten eine besondere Be-

deutung fiir die Entstehung von Glaubenssitzen beigemessen: Sprache, Familie, Gehirn.”

Die Sprache:

An dieser Stelle soll auf die Macht der Sprache hingewiesen werden. Den meist unreflektierten
Redensarten, Aussagen oder Kritiken der Bezugspersonen ausgeliefert, iibernimmt das Kind die
geltenden Familiengesetze in den Pool seiner Glaubenssitze.”' Je hiufiger der/die Heranwach-
sende mit negativ konnotierten Aussagen oder Wortern durch Bezugspersonen konfrontiert wird,
desto wahrscheinlicher ist es, dass es diese als wahr verinnerlichen wird.”” Die Qualitit der Ge-
danken farbt dabei nicht nur die Gefiihlswelt, sondern neigt dariiber hinaus noch dazu, sich im-
mer wieder selbst zu bestitigen (,,self-fulfillig prophecy*””). Ankniipfend an das Bespiel aus der
vorangegangenen Tabelle konnte das Kernthema ,,Erfolg* durch Sétze wie ,,Wir sind nicht reich,
aber anstidndig®“ oder ,,Geld stinkt“ unbewusst eine problembehaftete Einstellung zum Thema
erzeugen.’* Angenommen die Person aus dem Beispiel erreicht sein bewusstes Ziel und wird
befordert, gerdt es moglicherweise durch eine Lohnerhdhung in einen unbewussten Loyalitéts-

konflikt mit Eltern, GroBeltern oder sogar UrgroBeltern.”

Die Familie:

Neben den bereits ausgefiihrten Aspekten zur Bedeutsamkeit der Familie muss ein Punkt noch
erginzend hinzugefiigt werden: Jedes Kind trégt die Erfahrungen der Eltern und meist noch wei-
terer Familiengenerationen in sich. Das unbewusst iibernommene Erbe, bestehend aus positiven
Erfahrungen, intensiven Gefiihlen, ungelosten Konflikten, Familiengeheimnissen, Traumata und

Glaubenssitzen, machen es dem Individuum schwer, seine Potenziale in Ginze auszuschopfen.’®

' ygl. Preisenddrfer (2009), S. 41/57
"I'vgl. Preisenddrfer (2009), S. 68 ff.
2 ygl. Preisendérfer (2009), S. 74

7 Vgl. Merton (1948), S. 193

" vgl. Preisendérfer (2009), S. 61

3 ygl. Preisendérfer (2009), S. 61

% ygl. Preisenddrfer (2009), S. 57/58
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Diese treten z. B. durch krankhafte Symptome, familientypische Sprichworter oder Mottos, Re-

geln, Beziehungsmuster sowie Wiederholungsschleifen in der Familienhistorie zum Vorschein.”’

Das Gehirn:

Das menschliche Gehirn bzw. seine sensorischen Areale sind in den ersten Lebensmonaten be-
sonders aktiv.”® Im Alter zwischen vier und sieben Jahren verbraucht das Gehirn zeitweilig dop-
pelt soviel Energie wie das Gehirn eines Erwachsenen. Es folgt ein kontinuierlicher Riickgang
bis zum Alter von etwa 15 Jahren.”

PROF. DR. MARIA KLATTE betont: “Welches Muster von Verschaltungen dabei letztlich entsteht,
héngt in hohem MaBle von den Erfahrungen des Kindes in seiner Umwelt ab. Hierbei gilt das
Prinzip ,,use it or loose it*: Verbindungen, die nicht gebraucht werden, werden abgebaut; Ver-

“80 Lange war man der Meinung, die

bindungen, die hdufig aktiviert werden, werden gestérkt.
Wahrnehmung der Welt wiirde auch im Gehirn als solche abgebildet. Heute geht man jedoch
davon aus, dass es sich lediglich um Reize handelt, die durch das Gehirn modifiziert werden. Die
damit verbundene Arbeit des Gehirns wird erleichtert, indem es bestimmte Musterkennungspro-
zesse entwickelt.”! Bezieht man diese Erkenntnis auf die Entstehung von Glaubenssitzen, so
lasst sich darauf schlieBen, dass die Haufigkeit von Erfahrungen und Aussagen bestimmte Ver-
arbeitungspfade im Gehirn anlegen, iiber die auch Informationen aufgenommen werden kénnen.
ELLERBRACHT ET AL. erkldren, dass sich die Wahrnehmung gewissermallen am tiefsten Punkt
einpendelt. Die Tiefe entstiinde demnach durch jene Erfahrungen, welche eine gewisse Tiefen-
struktur hinterlieBen. Etwas anders wahrzunehmen, brachte den Menschen aus der Balance zu
seiner eingependelten Wahrnehmung und Mustererkennung und falle somit schwer.*” Ange-
nommen, auch Glaubenssatze hinterlassen Tiefenstrukturen, wiirden sie wie Attraktoren fiir wei-
tere Erfahrungen wirken und damit bestehende Muster bestérken. Attraktoren kdnnen als eine
Art innerer Magnet eines Systems verstanden werden, der das System auf bestimmte stabile,
periodische Dynamiken hinsteuert.*’

Das Gehirn befindet sich laut HUTHER in einem groBen Dilemma. Es miisse einerseits hinrei-
chend offen sein, um die ,,innere Ordnung® aufzubauen und auch im Chaos aufrechtzuerhalten,
andererseits miisse es aber auch seine Stabilitdt wahren und schiitzen, konne also nicht alle ein-
stromenden Reize der AuBenwelt aufnehmen.*

Vertreter des NLP’s vertreten die Ansicht, dass die auf uns einstromende Datenflut vor allem

"'vgl. Preisenddrfer (2009), S. 58/59
" Vgl. Klatte (2007), S. 125

" vgl. Klatte (2007), S. 125

%0 Klatte (2007), S. 125

81 Vgl. Ellerbracht et al. (2002), S. 36
%2 Vgl. Ellerbracht et al. (2002), S. 37
%3 Vgl. Ellerbracht et al. (2002), S. 33
¥ Vgl. Hiither (2005), S. 29
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durch ein komplexes Netzwerk, das retikulire Aktivierungssystem (RAS), gefiltert wird.* Das
RAS nimmt, in verkiirzter Darstellung, Reize bzw. Informationen wahr, die mindestens einem
der folgenden Kriterien entsprechen: Die Information ist lebenswichtig, hat Neuheitswert oder
einen starken emotionalen Gehalt.*® Glaubenssitze wiirden die Schwelle des RAS beeinflussen
und damit konkret auf die Wahrnehmung des Menschen einwirken.®’

Interessant in diesem Zusammenhang ist die Frage nach der Verdnderbarkeit von Glaubenssét-
zen — oder mit anderen Worten: Wie flexibel ist das Gehirn im Bezug auf die Anpassung an eine
komplexe, sich verandernde Umwelt? Eine Antwort auf diese Frage liegt im Prinzip der Neuro-
nalen Plastizitit. Dieses beschreibt einen Uberschuss an Synapsen, die eine schnelle, flexible und
optimale Anpassung des jungen Organismus an seine komplexe Umwelt ermoglicht.*® Diese
Plastizitdt nimmt im Erwachsenenalter stark ab. Daher fillt es dem Erwachsenen deutlich schwe-
rer, neue Fertigkeiten zu erlenen.®” Besonders schmerzhafte Erfahrungen aus der Kindheit sind
jedoch sehr geddchtnisbestindig. Das Fehlen konstanter Zuwendung in den ersten Lebensjahren
kann dabei unbewusst im Erwachsenenalter nachwirken.”

Mit Ubertragung dieser Erkenntnisse auf die Glaubenssiitze ldsst sich festhalten, dass es zwar
eine sensible Phase fiir den Erwerb von Glaubenssitzen gibt, diese sich aber grundsitzlich im
fortgeschrittenen Alter, wenn auch mit erhdhtem Aufwand, wieder verdndern lassen.
Grundsitzlich findet sich in der Literatur immer wieder eine normative Differenzierung von
Glaubenssitzen in die Polarititen: positiv/negativ, forderlich/hemmend oder stér-
kend/schwichend.”’ Hemmende Glaubenssitze zeichnen sich demnach vor allem durch eine
stark beschrinkende Wahrnehmung an Mdglichkeiten aus. Die positiven oder forderlichen Glau-
benssitze wiirden hingegen den Menschen stirken und Potenziale durch eine offene Wahrneh-
mung freilegen.”” Die Schlussfolgerung, es gibe folglich eine gute und eine schlechte Auspri-
gung ist jedoch nicht richtig. Beide sicherten in ihrer Entstehung die optimale Anpassung an die
Umwelt und somit das tatsichliche oder scheinbare Uberleben der eigenen Existenz.” Die im
Unterbewusstsein manifestierten Annahmen wiirden jedoch danach meist keiner Tauglichkeits-
priifung an die verinderten Umweltbedingungen mehr unterzogen.”* Mit Hilfe von entsprechen-

den Beratern konne man die Grundannahmen jedoch identifizieren und die ,,Imbalanced core

% Vgl. Ready/Burton (2005), S. 78

%6 Vgl. Ready/Burton (2005), S. 74/75
%7 Vgl. Ready/Burton (2005), S. 75

% Vgl. Klatte (2007), S. 125

% Vgl. Klatte (2007), S. 128

% vgl. Klatte (2007), S. 135

°1'vgl. Ready/Burton (2005), S. 80

%2 Vgl. TruchseB (2018), S. 15

% vgl. Preisendérfer (2009), S. 22

% Vgl. TruchseB (2018), S. 14
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beliefs**” in Balance zur Umwelt bringen.

Im Werk von LINDENFROST und SACHS heif}t es auffordernd: ,,Wer wiederum glaubt, dass alles

im Leben einen Sinn macht, um uns daran zu entwickeln, der wird schwierige Situationen immer

als Einladung zum Wachstum sehen. Mit dem Erkennen und der bewussten Wahl unserer Glau-

benssétze, Perspektiven und Paradigmen erweitern wir unsere Wahrnehmung und legen den

Grundstein fiir eine bewegliche, situationsadédquate mentale Verfassung.

«96

Methoden der Transformationen zielen darauf ab, die unbewussten Kerniiberzeugungen und

Glaubenssitze dem Individuum ins Bewusstsein zu rufen, indem sie identifiziert werden.”” PREI-

SENDORFER fasst in ihrem Werk die Identifizierung sabotierender Kerniiberzeugungen in sieben

) . ) o , 98
Schritten zusammen, die um ein Beispiel erginzt wurden:

1.

Die Ausloser erkennen. In diesem Schritt geht es primdr darum zu erkennen, in welchen
Situationen es zu automatischen Reaktionen bzw. Uberreaktionen beim Klienten kommt.
Anhand dieser werden die dahinterstehenden Ausloser analysiert. Beispiel: Wenn mein
Chef mir nicht zuhdrt oder ins Wort fdllt...

Mit dem Ausléser verbundene Gedanken wahrnehmen. Die Vorstellungen und Gedan-
kenketten, die mit dem Ausloser aktiviert werden, sollen expliziert werden. Beispiel:
...denke ich, dass er mich nicht respektiert und mich fiir unqualifiziert hdlt.

Mit dem Ausloser verbundene Gefiihle wahrnehmen. Héufig sind hemmende Glau-
benssétze mit starken Emotionen verkniipft. Auch mit diesen soll ein bewussterer Umgang
gefunden werden. Beispiel: ... fiihle ich mich minderwertig und klein.

Automatische Reaktionsmuster wahrnehmen. Bedeutet, das Verbalisieren von automa-
tischen Verhaltensreaktionen des Einzelnen. Beispiel: ...verfalle ich in Schweigen und sage
gar nichts mehr.

Verstehen, wie die automatischen Reaktionsmuster ablaufen. Die dem Selbstschutz
dienliche automatische Reaktion versucht, die Gefiihle von Schmerz, Scharm, Trauer und
Verletzlichkeit freizulegen und zu wiirdigen. Beispiel: Aufgeben und bleiben. Ich resignie-
re innerlich und spreche von Jahr zu Jahr leiser und weniger.

Das sabotierende Thema erkennen. Hier wird der gemeinsame Nenner der typischen
Reaktionsmuster zu einem Kernthema zusammengefasst und die flinf vorherigen Schritte
zusammenhédngend ausformuliert. Beispiel: Wenn mein Chef mich unterbricht, fiihle ich
mich nicht von ihm respektiert, er scheint mich einfach nicht fiir einen kompetenten Mitar-

beiter zu halten. Genauso minderwertig fiihle ich mich auch und sage dann eigentlich gar

% Preisendérfer (2009), S. 40

% Lindenfrost/Sachs (2005), S. 54

7 vgl. Preisenddrfer (2009), S. 81 ff.
% vgl. Preisendérfer (2009), S. 92 ff.
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nichts mehr. Beim ndchsten Meeting ergreife ich auch nicht mehr das Wort. Ich habe zu
viel Angst, dass es mir nochmal passieren konnte und schime mich zusdtzlich vor den an-
deren Kollegen, die in der Situation dabei waren und es mitbekommen haben.

7.  Die Kerniiberzeugung benennen. Ausformulieren und Verbalisieren der Kerniiberzeu-
gung. Beispiel: Kernthema Selbstwert: Ich fiihle mich wertlos. Kernthema Erfolg: Ich fiihle

mich klein und inkompetent.

Des Weiteren, in der Toolbox der Berater inbegriffen, Affirmations-, Mediations-, Achtsamkeits-
und energetische Ubungen, um nur einige wenige zu nennen.”

PREISENDORFER verweist mehrfach auf einen Zusammenhang von Glaubenssétzen zur Energeti-
schen Psychologie (EP) nach Fred P. Gallo. Neben den bereits ausfiihrlich geschilderten An-
nahmen tliber Glaubenssitze, ergéinzt die EP die These, dass die gemachten Erfahrungen des In-
dividuums mit energetischen Ladungen behaftet sind.'” Im Grundsatz folgt diese Hypothese
dem hawaiianischen Prinzip Makia: Energy flows where attention goes. In der EP wird davon
ausgegangen, dass die Glaubenssitze Storungen der Energieverteilung bzw. in den Energiebah-
nen (Meridianen) verursachen konnen. Sind Korperenergien falsch gepolt, kommt es zu einer

Manifestierung von Krankheiten und einer psychischen Umkehrung. '*!

Dies hat zur Folge, dass
unbewusst kontrér zum eigentlichen Ziel gehandelt wird.'*
Die Tools zur Identifikation und Transformation von Glaubenssétzen finden besonders bei Fiih-

rungskriften und Spitzensportlern Anklang.'®

Die Glaubenssitze gehdren meist zu ihrer Er-
folgsgeschichte, sollen also nicht ausgeloscht, sondern lediglich an die herausfordernden Um-
weltbedingungen angepasst werden.'®* Sowohl im Profisport als auch in der Fithrung von Orga-
nisationen braucht es gedankliche Transformationsprozesse, die das Individuum aus dem Modus
der scheinbaren Fremdsteuerung aussteigen lassen.'”” Um die Bedeutsamkeit der Glaubenssitze

von Unternehmensgriindern und Fiithrungskréften soll es im folgenden Kapitel gehen.

2.1.1 Glaubensitze von Griindern und Fithrungskriften

Bereits in der ersten Phase der Auseinandersetzung mit dem Thema Organisationale Glaubenss-

dtze wird deutlich: Fiihrungskriaften von Unternehmen wird eine maf3gebliche Rolle bei der Ver-

% Vgl. Preisenddrfer (2009), S. 113

100 Vgl. Preisendorfer (2009), S. 50

9 vgl. Preisendérfer (2009), S. 51

192 ygl. Preisendorfer (2009), S. 51

103 Vgl. Leidenfrost/Sachs (2013), S. 47 ff.
1% vgl. Leidenfrost/Sachs (2013), S. 49
195 vgl. Leidenfrost/Sachs (2013), S. 49
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anderungen von Organisationen bzw. im Change Management zugesprochen.'°® Dabei verhilt es
sich analog zu den Glaubenssétzen des Individuums. Glaubenssétze sichern die Anpassung an
die Umweltbedingungen und damit die eigene Existenz. Nur eine Organisation mit entwick-
lungsforderlichen Glaubenssitzen schafft die Anpassung in VUKA-Zeiten.

Der Grundstein dafiir wird bereits in der Griindungsphase des Unternehmens gelegt. In dieser
sensiblen Phase legt der Pionier bereits die Muster der dominanten Logik zur Verdnderungsfa-

197 [ EIDENFROST und SACHS unterstreichen die Bedeutsamkeit der Historie des Griin-

higkeit an.
ders und der Grundausrichtung eines Unternehmens mit einem Beispiel:'”® Mit dem Mercedes
Marken-Slogan ,,Das Beste oder nichts* sei ein Marken- und Leitspruch zur Orientierungsgrof3e
in Krisenzeiten geworden. Ein Auszug aus dem Internetauftritt von Daimler spiegelt die Ein-
schétzung der Autoren wieder:

,Das Beste oder nichts — dieser Leitspruch, den unser Griinder Gottlieb Daimler der Marke in die
Wiege gelegt hat — ist der Anspruch an uns selbst. Er bestimmt nach wie vor das Denken und Han-
deln jedes Einzelnen von uns und ist tief im Bewusstsein aller Kolleginnen und Kollegen verwur-

Zelt «109

Ein Satz, der als handlungsweisend wahrgenommen und - laut Zitat - in das Bewusstsein
aller eingedrungen ist, wire demnach ein Glaubenssatz des Griinders, der sich in der Logik der Or-
ganisation widerspiegelt. Ginge man von einem solchen Einflussfaktor aus, empfiehlt Kump die
dominante Logik der Top-Fiihrungskréfte zu Beginn eines Verdnderungsprozesses zu hinterfra-
gen. Damit konnten Glaubenssitze wie z. B. ,,Verdnderungen brauchen Zeit und sind mit vielen
Anstrengungen verbunden®, die den Transformationsprozess ausbremsten, rasch identifiziert
werden. Verdndere man die Grundannahmen der Fiihrungskrifte, wiirde die ganze Organisation
veranderungsfahiger.''’

Diese, den Fiihrungskriften zugesprochene, Hebelwirkung spiegelt sich auch in den Aussagen
vieler andere Berater und Experten wieder. Der Fokus liegt hier klar auf der Einflussgrofle des
Managements. In der einheitlichen Ausrichtung von Gedanken, Sprache und Glaubenssitzen
lige das Fundament fiir Handlungen und Durchbriiche die Verinderungen bewirkten.'"!

Das aus den Grundannahmen resultierende Fiihrungsverhalten wird dariiber hinaus stark durch

"2 Grundsitzlich lassen sich drei Kul-

die national vorherrschenden Kulturtypen beeinflusst.
turtypen unterscheiden: die linear-aktive, die multiaktive und die reaktive Kultur. Ein/e Mana-
ger*in der/die aus einem/r linear-aktiven Kultur stammt, zieht die Logik der Beziehung vor. Pla-

nung, Fakten, technische Kompetenz und die Einhaltung von Regeln haben Vorrang. Dabei ist

1% ygl. Kump (2015), S.1

7y gl. Kump (2015), S.1

1% vgl. Leidenfrost/Sachs (2013), S. 51

1% Jensen (2010), S.1

"% ygl. Kump (2015), S.1

"'yl Berger (2013), S. 36

12 ygl. Kumbruck/Derbroven (2016), S. 34
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zu betonen, dass die gezeigten Praferenzen unabhdngig vom Fiihrungsstil (kooperativ vs. autori-
tar) sind. Fiihrung in multiaktiven Kulturen zeigt sich in ihrem Verhalten deutlich emotionaler
und extrovertierter. Hier besteht eine Neigung zum autoritdren Fithrungsstil. Die reaktive Kultur
ist gepragt durch Mitarbeiter- und Wissensorientierung. Fithrungskréfte zeigen sich geduldig,
ruhig, verzichten trotz ihrer Senioritét nicht auf Hoflichkeit. Ein harmonischer Umgang inner-
halb der Teams wird auch durch die Fiihrung angestrebt. Es kommt zu einer Mischung aus auto-
ritirem- und kooperativem Fithrungsstil.'?

Die deutsche Kultur neigt zu einem linear-aktiven Fithrungsstil. Diese linear denkende, leis-
tungsorientierte Gesetztestreue spiegelt sich auch im Glaubenssatz ,,Das Beste oder nichts* so-

. . . . . 114
wie vielen deutschen Sprichwortern wieder.

Schlussfolgerung:
Es ldsst sich festhalten, dass den Glaubenssdtzen von Griindern und Fithrungskréften eine
besondere Hebelwirkung in der Verdnderbarkeit und Entwicklungsfahigkeit von Organisatio-
nen zugesprochen wird.
Die Gleichung: ,,Organisationale Glaubenssidtze = Glaubensitze der Griinder und Fithrungs-
kréfte greift jedoch meines Erachtens zu kurz. Die Praxis zeigt, dass es Griindern oder Fiih-
rungskréften mit verdnderungsforderlichen Glaubenssitzen nicht zwingend gelingt, das Un-
ternehmen in entsprechende Bahnen zu lenken. Dariiber hinaus werden Grundannahmen in
der Organisation unabhingig von der physischen Prisenz der Griinder und Fiithrungskréfte
weitergetragen. Organisationen iiberdauern in ihrem zeitlichen Bestehen meist ihren Griinder
sowie diverse Fiihrungskrifte. Gewisse Glaubenssitze erweisen sich hingegen in der Praxis
als zeitiiberdauernd und stabil. Aus diesem Umstand lieBe sich folgern, dass organisationale
Glaubenssitze unabhéngig vom Individuum in der Organisation gespeichert sind.
Hypothese: Der Einflussfaktor von Glaubenssdtzen des Griinders und der Fiihrungskrifte
besteht. Es handelt sich jedoch lediglich um einen Faktor des weitaus komplexeren Kon-
strukts Organisationale Glaubenssitze.
Um weitere Faktoren zu ergriinden, muss die Organisation zundchst in seine Bestandteile zer-

legt und untersucht werden.

'3 vgl. Kumbruck/Derbroven (2016), S. 34
14 ygl. Kumbruck/Derbroven (2016), S. 110
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3. Organisationale Glaubenssitze

In diesem Kapitel wird zu Beginn eine allgemeine systemtheoretische Sichtweise auf die Organi-
sation erarbeitet. Anschlieend werden weiterfiihrende Perspektiven auf die Organisation einbe-
zogen. Dabei sollen die kognitiven Muster einer Organisationen beleuchtet werden, um ein Ver-
stdndnis dafiir zu bekommen, wo das Wissen (darunter fallen auch die Glaubenssitze) in Organi-
sationen abgespeichert wird. Die Organisationskultur, als bedeutsamer Wissensspeicher fiir kol-
lektives, zeitiiberdauerndes Wissen, soll weitere Erkenntnisse zu organisationalen Glaubenssit-
zen bringen. Nachfolgend wird die Logik des Wandels einer Organisation beleuchtet. Dabei fin-
den die erzeugten energetischen Kraftfelder eine besondere Beriicksichtigung. AbschlieBend
werden die prignanten Erkenntnisse zusammengetragen, den individuellen Glaubenssitzen ge-

geniibergestellt und Hypothesen fiir die Systemaufstellung generiert.

3.1 Die Organisation aus systemtheoretischer Sicht

Der Begriff ,,Organisation” ist zu einem selbstverstindlichen Bestandteil des alltiglichen
Sprachgebrauchs geworden. Organisationen werden von PARSON als der wichtigste Mechanis-
mus fiir eine hochdifferenzierte Gesellschaft definiert. Diese hielten das System zusammen und
seien in der Lage, Ziele zu erreichen, welche die Moglichkeiten des einzelnen tiberstiegen.''> Als
kiinstliche, von Menschen geschaffene, Gebilde erschaffen sie wiederum Strukturen, deren Ei-
genschaften weitgehend dem Zweck unterligen und dabei auf Ressourcen zuriickgriffen.''®

In dieser Masterarbeit werden Organisationen als soziale Systeme verstanden. Im folgenden
Abschnitt wird eine systemische Perspektive fiir die Betrachtung von Organisationen erarbeitet
ohne dabei sdmtliche theoretischen Grundlagen der Systemtheorie gerecht werden zu wollen. In
den folgenden Kapiteln werden die erlduterten Fachtermini der Systemtheorie erneut aufgegrif-
fen und in den Zusammenhang mit Glaubenssitzen bzw. organisationalen Grundannahmen ge-
bracht.

Der systemische Ansatz legt den Fokus auf das Zusammenwirken verschiedener Elemente in-
nerhalb eines Systems und versucht, der durch Wechselwirkungen bedingten Komplexitit, ge-
recht zu werden.''” Systemisches Denken bedeutet das Denken in Zusammenhingen sowie das
Verlassen linearer Kausalititen.''® Ein System lasst sich beschreiben als ein Gefiige von Elemen-

ten und Beziehungen. Die Relationen und Prozesse zwischen den Elementen bilden dabei die

15 ygl. Parson (1960), S. 41

"°Vgl. Haun (2016), S. 14

"7y gl. Ellerbracht et al. (2002), S. 15
8 vgl. Willemse/Ameln (2018), S. 8
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Systemstruktur, welche sich gegeniiber ihrer Umwelt abgrenzt.''” Aufgrund dieses hohen Abs-
traktionsniveaus kann der Systembegriff mit inhaltlich unterschiedlichen Gegenstandsbereichen
belegt werden. Luhmann differenziert zwischen verschiedenen Arten von Systemen (siche Abb.
1). In der vorliegenden Arbeit wird jedoch vornehmlich die Organisation als soziales System
betrachtet. Dieses zeichnet sich durch seine vielkopfigen Akteure aus, die miteinander agieren

und eine gemeinsame soziale Ordnung, Struktur und (Organisations-)Kultur miteinander tei-
120

len.
Systeme
allopoietische autopoietische
technische Systeme (selbsterzeugende) Systeme
Maschinen Organismen soziale Systeme  psychische Systeme
Operationsmodus: Operationsmodus: Operationsmodus:
Biochemische Vorgénge Kommunikation Gedanken, Gefiihle

Interaktionen Organisationen Gesellschaften

Abbildung 1: Systeme nach Luhmann
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Luhmann (1998), S. 16 und Willemse/Ameln
(2018), S. 25

Alle Systeme existieren immer in enger Wechselwirkung mit ihrer Umwelt. Diese wird be-
stimmt durch die ,,Aullenseite” des jeweiligen Systems und bekommt dadurch ihren systemrela-

121

tiven Charakter. = Die Wechselwirkung zur Umwelt ergibt sich z. B. aus der Abhéngigkeit zu

externen Stakeholdern, Lieferanden, Kunden oder neuen Mitarbeitern.'*

Folglich muss das Sys-
tem eine gewisse Offenheit gegeniiber seiner Umwelt aufbringen. Gleichzeitig benotigt es aber
auch eine schiitzende Geschlossenheit gegeniiber dem Chaos der Aullenwelt, welche durch eine
Grenzziehung des Systems erreicht wird.'” Die Systemgrenzen werden dabei von der Organisa-
tion selbst konstruiert. WILLEMSE und VAN AMELN formulieren es wie folgt: ,,Im klassischen
Modell der Organisation gehort jeder dazu, der einen Arbeitsvertrag unterschrieben hat. Heute

funktionieren Organisationen in zunehmendem MaB3e netzwerkformig, Lieferanten, Dienstleister

19 vgl. Willemse/Ameln (2018), S. 25
120y/gl. Haun (2016), S. 56

"2I'ygl. Berghaus (2011), S. 41

122 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 30
12 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 13
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und Kooperationspartner werden immer héufiger als Teil der Organisation betrachtet und zum
Beispiel in Verbesserungsprozesse, Strategieentwicklung, Feiern etc. eingebunden.*'**

Die Organisation als autopoietisches, also sich selbsterzeugendes, System ist demnach auf kom-
plexe Weise gegeniiber seiner Umwelt offen und geschlossen zugleich. Sie 6ffnet die “Pforten™
der Systemgrenze fiir Elemente, die ihre eigene Reproduktion und ihren Fortbestand bzw. die
eigne Existenz zu sichern scheinen.'” Organisationen bei denen die Geschlossenheit, im Sinne
des Autonomiebestrebens, im Vordergrund steht, betrachten sich womdglich als vom Markt un-
abhingig und abgekoppelt. Nachfrageentwicklungen oder wichtige Trends konnten in einem
solchen Szenario verpasst werden. Dies wiederum wiirde das Uberleben der Organisation stark
gefihrden.'*®

Ein Faktor, der die Systemgrenze bedroht, ist die wachsende Forderung nach Transparenz durch
den Markt. Diese Entwicklung spiegelt sich auch in erfolgreichen Geschiftskonzepten wie
glassdoor, kununu sowie der allgemeinen Berichterstattung wieder. Greift man den letzten Punkt
auf, findet sich ein Beispiel fiir eine der systemisch bisher wohl geschlossensten Organisationen
der Welt: Im Sommer 2013 geriet der US-Geheimdienst National Security Agency (NSA) durch
die Enthiillungen des Whistleblowers Edward Snowden unter massiven Transparenzdruck der
AuBenwelt.”’ Dieser Umstand begriindete neue Dynamiken der Kommunikation innerhalb der
Organisation.

Die System-Umweltgrenze spiegelt sich auch der Kommunikation wieder. Innerhalb der Organi-
sation herrscht eine systemeigene Kommunikationskultur, die sich von der AuBlenwelt unter-
scheidet. Dies ist auch bedingt durch ihre Entstehungsgeschichte. Im Laufe dieser Interaktions-
und Kommunikationsgeschichte entstehen wiederum Erwartungen.'*® Erwartungen konnen
dabei formalen Strukturen, wie z. B. festgelegte Regeln, Leitbilder oder Prozessdefinitionen,
entsprechen. THOMAS SATTELBERGER, ehemaliger Personalvorstand der Deutschen Telekom,
stiitzt diese These mit seiner Aussage, Mitarbeiter hitten ein seismographisches Gespiir da-
fiir, was von lhnen erwartet wird. Sie wiirden sich stets so verhalten, wie sie glaubten, dass
es von ihnen erwartet wiirde.'”

Das System entwickelt ein fiir sich typisches Muster, das sich auch in seiner Unternehmenskultur
wiederspiegelt. Daraus entsteht ein Gleichgewicht, welches in der Systemtheorie auch als Ho-
moostase bezeichnet wird."*’ Beim systemischen Gleichgewichtsverstindnis geht es um einen

angestrebten Ausgleich in den Wechselwirkungen. Fehlender Ausgleich fiihrt zu Stérungen der

124 Willemse/Ameln (2018), S. 31

125 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 30
126 Vgl. Willemse/Ameln (2018), S. 33
27y gl. Haun (2016), S. 5 ff.

128 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 34
12 ygl. Zelesniack/Grolman (o. J.), 0. S.
B0vgl. Willemse/Ameln (2018), S. 40
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Organisation."”' Weil die Organisation nicht alle Erwartungen iiber die formalen Strukturen,
bzw. die entschiedenen Entscheidungspridmissen, regeln kann, kommt es in Organisationen

zwangsliufig zur Ausbildung von informalen Strukturen.'*?

Neben den Regeln, Prozessen und
Strukturen, die liber formale Trampelpfade einer Organisation getroffen werden, existieren in-
formelle Entscheidungswege, die zwar jedes Organisationsmitglied kennt, jedoch nicht formal
festgehalten sind.'”® Formalitit und Informalitit sind komplementire Polarititen, welche das
eine ohne das andere nicht denkbar macht.'**

Haben sich im Laufe einer organisationalen Interaktionsgeschichte stabile Erwartungen im Sys-
tem ausgebildet, werden laut WILLEMSE und VAN AMELN 80 bis 90 Prozent aller theoretischen
(Anschluss-)Mdoglichkeiten nicht mehr realisiert. Das System wird beschrinkt, erzeugt aber
gleichwohl auch Sicherheit und Vorhersagbarkeit. Dariiber hinaus vereinfachen Regeln, Pro-
gramme und Standardverfahren die Organisationsrealitit und machen die vorherrschende Kom-

plexitit handhabbar.'*

Die Vorhersagbarkeit von Kommunikation und Interaktion innerhalb der
Organisation wird fortan als Redundanz bezeichnet."*® Das Gegenstiick zur Redundanz ist die
Kontingenz. Bei dieser sind aufeinander bezogene Verhaltensweisen nicht festgelegt, erzeugen
somit mehr Unsicherheit. Der Begriff beschreibt aulerdem alle Ereignisse in einem System, die
zum einen nicht strukturell festgelegt, zum anderen aber auch nicht unmoglich in ihrer Realisie-
rung sind. Der Blick fiir die offenstehenden Mdglichkeiten wird durch den Anstieg von Redun-
danz verringert."”’

Organisationen, als selbstorganisierte Systeme, schlieen in ihren Operationen immer wieder an
vorangegangene Operationen an. Die Ereignisse greifen demnach ineinander und erzeugen einen

138

rekursiven Prozess. ”” Die Kybernetik, als die Lehre der Steuerung, befasst sich mit solchen

Riickkopplungsmechanismen (Feedback).'*

Im kybernetischen Modell werden Systeme iiber
den stetigen Vergleich zwischen Soll- und Ist-Zustand gesteuert. Diese Selbstregelung wird
durch das System -ohne die Lenkung von auien- erreicht.'* Sie ergriindet eskalierende und sys-
temstabilisierende  Riickkopplungen, bzw. Feedbackprozesse. '*' Bei eskalierenden
Riickkopplungen (positives Feedback) verstirkt das Verhalten von A das Verhalten von B und

dieses wiederum das Verhalten von A. Es entsteht eine Art sich aufschaukelnder Teufelskreis,

P1'ygl. Hartung (2018), S. 47

132 ygl. Kiihl (2017), S. 7

33 vgl. Ameln (2018), S. 204

134 ygl. Pannes (2011), S. 39

13 ygl. Morgan (2018), S. 114

B3¢ ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 41
57y gl. Willemse/Ameln (2018), S. 35
138 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 38
139 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 38
10 ygl. Haun (2016), S. 59

1 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 38
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welcher das System gefihrden kann, indem sich z. B. Fronten verhérten und nicht mehr mitei-
nander kommunizieren. Feedbackschleifen, die einander ausgleichen (negatives Feedback) rea-
gieren hingegen anders. Demnach verhielte sich A positiv mit B, B wére aber negativ mit A ge-

koppelt.'**

Das System verhilt sich also selbstregulierend. Auf das ganze System iibertragen,
sichert positives Feedback den Fortbestand des Systems, indem es sich gegeniiber Verdanderun-
gen stabilisiert. Negatives Feedback hingegen zielt darauf ab, das System in seinen Mustern und

. . 143
Regelkreisen zu verdndern.

Negatives Feedback stellt eine Moglichkeit dar, das System zu
flexibilisieren. Damit ist das System grundsétzlich in der Lage sich anzupassen, indem es sich
auch auf verdnderte Zusténde einstellen kann. Es lésst sich folgern, dass es eine Lernfdhigkeit
besitzen muss, um aus den Erfahrungen Konsequenzen ableiten und umsetzten zu konnen. Durch
diese Anpassungs- und Lernprozesse kommt es zu einer Selbstdifferenzierung. Diese bezeich-
net die Fahigkeit des Systems, sein Komplexitits- und Organisationsniveau zu erhShen.'**
Kommt es zu einer komplexen Form der Differenzierung, kann diese auch als Systemevolution
begriffen werden. Die Organisation wére nun in der Lage, die Anforderungen und Mdglichkeiten
der Umwelt zu integrieren.'*’

Kommunikations- und Interaktionsmuster, die sich in sozialen Systemen bilden, werden durch
die Systembeteiligten konstruiert und verselbststdndigen sich im Laufe der Zeit zunehmend. Es
entsteht eine unabhingige Qualitét auf einer hoheren Systemebene und ist mehr als die Summe
seiner Teile. Das Resultat wird von der Systemtheorie als Emergenz bezeichnet. Durch eine
reine Addition oder Bestandsaufnahme der verschiedenen Teile des Systems lassen sich

emergente Phanomene also nicht erkldren.'*®

Mit anderen Worten kann also z. B. die Organisati-
onskultur nicht auf die Eigenschaften einzelner Mitarbeiter oder Fiihrungskrifte zuriickgefiihrt
werden. Es muss sich demnach um ein Emergenzphdnomen mit ,,iiberpersonlichem® Charakter
handeln.'*” Es bezeichnet die iibersummativen Eigenschaften des Systems, die eine Eigenlogik
entwickelt haben.'*®

Die aus dem Zusammenspiel der Elemente entstandenen Systemeigenschaften sind bemerkens-

wert stabil gegeniiber der Fluktuation von Mitarbeitern und Fithrungskréften.'*

Begriindet in der
Organisationskultur und der damit verbundenen Stabilitdt von Kommunikations- und Bezie-
hungsmustern, wird sie auch von neuem Personal rasch iibernommen. Noch stérker pragend sind

allerdings die Erwartungsstrukturen in Form von Rollen und Regeln. Besonders die informellen

142 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 39

3 vgl. Willemse/Ameln (2018), S. 39

144 ygl. Haun (2016), S. 59

143 ygl. Morgan (2018), S. 62

146 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 43

7 Willemse/Ameln (2018), S. 44

18 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 44

149 ygl. Qestereich (2016), o. S. und vgl. Grochowiak/Castella (2001), S. 15
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Strukturen und Erwartungen haben handlungsweisenden Charakter.'*’

Der Experte im Bereich
agiler Organisationsentwicklung BERND OESTEREICH fasst es wir folgt zusammen:

,Die Mitglieder einer Organisation wechseln stetig. Neue Kolleginnen kommen, andere verlas-
sen das System. Die Trampelpfade und Wege aber bleiben sichtbar und wirksam — auch die
Neuen benutzen Sie automatisch.*"”'

Doch wie verdnderbar sind Systeme, wenn von einem schwer fassbaren Eigenleben, einer Stabi-
lisierung durch positive Riickkopplung und dem Wunsch nach Geschlossenheit durch das Sys-
tems ausgegangen wird?

Neben dem bereits erlduterten negativen Feedback liegt eine weitere Antwort auf diese Frage in
der Interdependenz. Der Begriff beschreibt, wenn in einem Teil des Systems eine Verdnderung

auftritt, dies eine Verénderung aller Systemteile nach sich zieht.'>?

Es wird also davon ausge-
gangen, dass alle Systemelemente iiber zahlreiche Riickkopplungsmechanismen miteinander
vernetzt sind. Eine Metapher fiir dieses System ist das Mobile. Bei diesem sind alle Teile in einer
iibergeordneten Konstruktion miteinander verbunden. Wenn ein Windstof3 auf das Mobile trifft,
werden alle Teile in Bewegung gesetzt, selbst wenn der Wind vorerst nur ein einziges Teil be-
riihrt hat. Die Art und Weise, wie die Teile in Bewegung gesetzt werden, ist dabei durch die viel-
fache interne Vernetzung nicht vorhersehbar. Es handelt sich also bei der Organisation, im Ge-
gensatz zu einer trivialen Maschine, um ein nichttriviales, komplexes System. Es ldsst sich nicht
zuverldssig prognostizieren, wie Input durch das System in Output verwandelt wird, bis es seine
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Homdostase wieder hergestellt hat. ”” Durch die Gleichzeitigkeit von direkten und indirekten

Verbindungen wird auf den verschiedenen und ineinander verschachtelten, Systemebenen Wir-
kung erzeugt."*

Die Ubersetzung von Informationen von AuBen nach Innen iibersteigt also die regulire/lineare
Informationsiibertragung. Informationen werden zudem immer neu konstruiert und in die eigene
Systemsprache iibersetzt. Eine Information ist nach BATESON ein Unterschied, der einen Unter-

schied macht.'>

Alle Informationen, die als relevant fiir das System betrachtet werden und somit
eine Anschlussfihigkeit des eigenen Handels, Denkens, Kommunizierens und Entscheidens er-
wirken, machen erst einen Unterschied. Ein System nimmt aus seiner Umwelt also nur die In-
formation auf, von der es sich beeindrucken oder irritieren lasst.'*°

Im Werk ,,Organisation und Entscheidung® von Luhmann heif3t es: ,,Die Pramisse von Organisa-

tion ist das Unbekanntsein der Zukunft und der Erfolg von Organisationen liegt in der Behand-

30ygl. Oestereich (2016), 0. S.

151 Oestereich (2016), o. S.

132 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 46
133 ygl. Bateson (1981), S. 580

13 ygl. Hartung (2018), S. 20

133 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 48
136 ygl. Willemse/Ameln (2018), S. 49
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lung dieser Ungewissheit: ihrer Steigerung, ihrer Spezifikation und der Reduktion ihrer Kos-

ten «157

Die Herausforderung liege ferner im nicht ausreichenden Wissen und im Rahmen der
abgekiirzten Informationsverarbeitungen, welche sich auf die Entscheidungsfindung auswirke.
Aus der Umwelt versuche die Organisation zwar Entscheidungsgrundlagen zu gewinnen, anhand
derer tragfdhige Entscheidungen getroffen werden kdnnten, wie gut diese Entscheidungen jedoch
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seien, stehe in Abhingigkeit zu den Strukturen des Systems. ™ Die Organisation miisse mehr

Offenheit verkraften konnen, als dies im klassischen Modell vorgesehen war.'”

Ein System,
welches in seiner Umwelt Informationen als anschlussfahige Informationen und Ressourcen auf-

nimmt, muss diese jedoch zundchst einmal als Irritationen wahrnehmen kdnnen.

Schlussfolgerung:

Die Organisation ist ein autopoietisches, also sich selbsterzeugendes, System, welches auf
komplexe Weise offen und geschlossen zugleich operiert. Dieses System muss dabei ausba-
lancieren, wie viel Offenheit und Geschlossenheit gegeniiber der Umwelt es fiir sein Uberle-
ben und Erfolg zuldsst. Dieser Prozess ist verkniipft mit einer Qualitét, die das System erken-
nen ldsst, welche Informationen es als anschlussfahig und bedeutsam wahrnimmt und inter-
pretiert. Durch redundante Riickkopplungsprozesse stabilisiert sich das System. Grundsétzlich
lasst es sich aber (z. B. iiber negatives Feedback) verdndern und es kommt zu mehr Kontin-
genz. Die Kommunikations- und Interaktionsmuster werden durch die Systembeteiligten kon-
struiert und verselbststdndigen sich im Laufe der Zeit zunehmend. Es entsteht eine unabhin-
gige Qualitdt auf einer hoheren Systemebene, die als Emergenz bezeichnet wird. Die {iber-
summative Eigenlogik des Systems ist in der Tiefenstruktur des Systems angelegt.

Die beschriebenen Muster der Organisation haben kein Gehirn und doch einen kognitiven
Prozesscharakter. Die Frage, wo genau Informationen, darunter fallen auch Glaubenssétze, in
der Organisation gespeichert werden, bleibt weitgehend unbeantwortet.

Ableitend aus dem Kapitel zu individuellen Glaubenssitzen ist bekannt, dass den verinner-

lichten Annahmen ein Lernprozess zugrunde liegt.

Im folgenden Abschnitt soll untersucht werden, inwiefern eine Analogie zu den organisationalen

Glaubenssitzen besteht.

7 Luhmann (2000), S. 10
138 ygl. Luhmann (2000), S. 27
139 ygl. Luhmann (2000), S. 329
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3.2 Organisationales Gedichtnis

Ankniipfend an den Erkenntnisgewinn iiber soziale Systeme, werden nun weiterfiihrende Per-
spektiven und Betrachtungsweisen erschlossen. Diese betreffen die kognitiven Muster von Or-
ganisationen. Die Frage, die sich aus dem vorangegangenen Kapitel entwickeln ldsst, lautet: Was
ist ein Organisationales Gedéchtnis?

Die Ubertragung des Begriffs Gedichtnis auf die Organisation bringt zunichst zum Ausdruck,

160 WwaLsH und UNGSON definieren das

dass die Organisationselemente iiber Wissen verfiigen.
organisationale Geddchtnis als ,,stored information from an organization’s history that can be
brought to bear on present decisions“.'®' Das Modell der Autoren (vgl. Abb. 2) versetzt die Or-
ganisation zunéchst in einen Kontext der Entscheidungsfindung, bei dem es auf Informationssys-
teme zuriickgreifen muss, um entsprechende zu treffen. Informationen werden hier als Ausloser
fiir Reaktionen bzw. Entscheidungsprozesse innerhalb der Organisation verstanden. LEODOLTER
erginzt, dass die Abwigung und Entscheidungsfindung durch die biologisch erworbenen Pra-
gungen und kulturelle ,,Rahmengebungen® beeinflusst wird.'®>

WALSH und UNGSON identifizieren fiinf Wissensspeicher, tiber die eine Organisation verfligt und

in denen sie ihr Wissen abspeichern kann.'®

Entscheidungsumwelt

Organisation

Prozess aus Wissenserwerb

Wissenspeicher

Organisations- = Transformations- = Organisations-

Arbeitsumfel
kultur prozesse strukturen e EUEC

Individuen

Externer Wissensspeicher

Wissensabruf

Abbildung 2: Struktur des organisationalen Gedichtnisses

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Walsh/Ungson (1991), S. 64

Die Individuen sammeln Erfahrungen in der Organisation und {ibersetzen diese mit der Zeit

direkt oder indirekt in Grundsétze, Annahmen oder Werthaltungen. Neben dem Wissen in den

1"y gl. Trojan (2006), S. 102

1! Walsh/Ungson (1991), S. 61

121 eodolter (2015), S. 11

193 ygl. Walsh/Ungson (1991), S. 64
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kognitiven Strukturen, verfiigen die Individuen {iber personenbezogenen Objekte und Hilfsmittel
wie z. B. Ablagesysteme.'®* Eine Organisationskultur stellt einen gemeinsamen Wissensspei-
cher dar. In diesem ist das Wissen iiber eine gemeinsame Sprache, Glaubenssysteme, Geschich-

ten, Symbole, Mythen und Artefakte abgelegt.'®’

Der Speicher Transformationsprozesse ent-
hélt Wissen {iber den allgemeinen Verarbeitungsablauf von Informationen. Es handelt sich hier-
bei um einen kollektiven Speicher, der das Wissen iiber verhaltensbasierte Routinen und Stan-

dardprozesse umfasst.'®®

Die Organisationsstrukturen konservieren Wissen iiber die formali-
sierte Rollenverteilung. Letztere entscheidet wiederum tiber die Handlungsfreiheit des Einzelnen
und ist bestimmt von den Erwartungen der Organisationsmitglieder an das Verhalten der Person.
Wird die Erwartung bestitigt, stabilisiert und verfestigt sie sich.'®” Auch die physische Umwelt
innerhalb der Organisation, das Arbeitsumfeld, repriasentiert einen Wissensspeicher. So lassen
sich dem Gebdude, den Arbeitsplatzarrangements oder der architektonischen Biirogestaltung

18 Dem externen Wis-

Informationen iiber Status, Hierarchiestruktur oder Leitbild entnehmen.
sensspeicher konnen Organisationsmitglieder zugeordnet werden, die das Unternehmen bereits
verlassen haben.'® Aber auch andere auBerordentliche Wissensquellen, wie beispiclsweise Ak-
teure der AuBBenwelt (Journalisten etc.), gehdren dazu.

Grundsitzlich wird davon ausgegangen, dass zwischen den Wissensspeichern Verbindungen
bestehen. Wie diese Verbindungen jedoch aussehen, kann nicht hinreichend beantwortet werden,
da sie in ihrem Zusammenwirken nicht ausreichend analysiert und erforscht wurden.'”® Das
Konzept von WALSH und UNGSON wird von FELDMAN und FELDMAN hinsichtlich seines redu-
zierten Modellcharakters kritisiert. Die Speicher als fixe Entititen zu erfassen, wiirde demnach
der organisationalen Praxis nicht gerecht. Wissen sei kein Objekt, auf welches man einfach zu-

greifen konne.'”!

Wie die Organisationselemente auf das verdinglichte Wissen zuriickgreifen,
wird zwar als grundsdtzlich prozesshaft beschrieben, es bleibt aber unklar wie dieser Prozess
aussieht. Folglich umfasse das Modell lediglich die beobachtbaren Handlungen. Nicht beriick-
sichtigt werden die Tiefenstrukturen, die dem Handeln zugrunde liegen.'”

Es lasst sich zusammenfassen, dass es sich beim organisationalen Gedéchtnis weder um ein rein

individuelles, noch um ein rein kollektives Konstrukt handelt. Vielmehr durchdringt das Infor-

. . . . . . 173
mationswissen die verschiedenen Ebenen der Organisation.

194 ygl. Walsh/Ungson (1991), S. 63

195 y/gl. Walsh/Ungson (1991), S. 63/64/65
196 y/gl. Walsh/Ungson (1991), S. 65

17 y/gl. Walsh/Ungson (1991), S. 65/66

198 y/gl. Walsh/Ungson (1991), S. 66

19 y/gl. Walsh/Ungson (1991), S. 66/67

170 ygl. Kozica/Brandl (2016), S. 20

"I'vgl. Feldman und Feldman (2006), S. 864
172 ygl. Kozica/Brandl (2016), S. 21

'3 Vgl. Kozica/Brandl (2016), S. 21
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Wissen tritt in zwei Erscheinungsformen auf. Die erste ist das explizite, verbalisierbare Wissen.
Dieses kann darstellbar gemacht und folglich auch weitergegeben und archiviert werden. Zwei-
tes wird im Englischen auch als ,.tacit knowledge* bezeichnet. Das ,,stillschweigende™ Wissen
meint in diesem Kontext, dass das Wissen nicht nur die kognitiven Strukturen einschlieB3t, son-
dern auch mentale Prozesse, die nur sehr schwer verbalisierbar sind.'”*

An Letzterem setzt auch der Ansatz des ,,organizational remembering as a practice* von FELD-
MAN und FELDMAN an.'”® An die Stelle des ,,Gedéchtnisses* riickt bei ihnen der Begriff des ,,Er-
innerns*. Organisationales Erinnern wird von den Autoren als ,,Embodied Knowledge* bzw.
verkdrpertes Wissen bezeichnet.'’® Es beschreibt eine Form des impliziten Wissens, das inkorpo-
riert und internalisiert wurde. Dazu heif3t es: ,,From an organizational point of view, tacit know-
ledge is less a characteristic of an individual than collectively enacted knowledge.«'”” Das kol-
lektive stillschweigende, implizite Wissen ist zeitiiberdauernd und steht nicht in Abhdngigkeit zu
einzelnen Organisationsmitgliedern. Sie sprechen der Organisationskultur als zeitiiberdauerndes
Element eine wichtige Rolle zu, um das systemeigene Wissen zu speichern. Dies begriinden sie
wie folgt: ,,We understand culture as a broad framework for sense-making in organizations, and
the person as a creative, interpreting agent who engages in various forms (explicit and tacit) of
organizational remembering.“'”® Organisationales Erinnern wird demnach als Praxis verstanden,
in der die Organisationsmitglieder aktiv Sinn konstruieren. Dabei werden sie von individuellen
Faktoren (z. B. biographischen Vorerfahrungen) sowie kollektiven Faktoren (Kultur, Geschichte
der Organisation) beeinflusst.'”

Zusammenfassend lédsst sich sagen: Die richtigen Entscheidungen zu treffen, entscheidet maf3-
geblich iliber den Erfolg eines Unternehmens. Mitarbeiter miissen auf entsprechende Informa-
tions- und Wissensquellen zuriickgreifen. Die Art und Weise der Nutzung dieser Wissensquellen
sind in der Unternehmenskultur und damit, laut LEODOLTER, im Unterbewusstsein der Organisa-

180

tion angelegt. © Nachdem die individuelle Ebene von Glaubenssétzen dargestellt wurde, soll im

nachfolgenden Kapitel die Organisationskultur untersucht werden.

7* Leodolter (2015), S. 102

175 Feldman/Feldman (2006), S. 861

176 Feldman/Feldman (2006), S. 869

177 Feldman/Feldman (2006), S. 869

178 Feldman/Feldman (2006), S. 870

17 Vgl. Feldman/Feldman (2006), S. 870
%0 ygl. Leodolter (2015), S. 86
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3.3 Unternehmenskultur und organisationale Glaubenssitze

Bereits im Jahr 1938 stellte CHESTER BERNARD die Hypothese auf, dass das Uberleben groBer
Systeme maBgeblich von den informellen und internen Strukturen der Organisation abhingt.''
Damit befasste er sich bereits vor achtzig Jahren mit einem Thema, das man heute als “Unter-
nehmenskultur betiteln wiirde. Besonders im Rahmen von Verdnderungsprozessen beschrieben,
wird die Unternehmenskultur zu einem elementaren Faktor, der Innovation in der Organisation

182 Mit anderen

erwirken kann und somit zunehmend als Steuerungsgrofle in VUKA-Zeiten gilt.
Worten: Einzelne MaBBnahmen zur Optimierung von Arbeitsprozessen erreichen keinen langfris-
tigen Erfolg. Sie greifen ausschlieBlich in die Strukturen, Systeme und Prozesse, nicht aber in die
tieferen Ebenen der Zusammenarbeit ein. Diese seien es allerdings, die mafigeblich zu der An-
passungs- und Reaktionsfihigkeit von Unternehmen auf ihre Umwelt beitragen wiirden.'™

Das rechtzeitige Anpassen an Verdnderungsdynamiken der Umwelt setzt voraus, dass das Unter-
nehmen die Verdnderungen in seiner relevanten Umwelt, wie auch organisationsinterne Heraus-
forderungen, frithzeitig wahrnimmt. Hierbei spielt die Unternehmenskultur, laut SACKMANN,

cine wesentliche Rolle.'®*

Dabei lésst sich diese jedoch nicht so einfach manipulieren, wie viele
Manager und Fithrungskrifte zunichst angenommen haben.'®

Bereits aus der Vielfalt der Begriffsdefinitionen lésst sich schliefen, dass es sich offenbar um
etwas Abstraktes, schwer Greifbares handelt. Der Organisationspsychologe EDGAR SCHEIN for-
mulierte es wie folgt: ,,In talking about organizational culture with colleagues and members of
organizations, I often find that we agree that “it” exists and that it is important in its effects, but
when we try to define it, we have completely different ideas of what “it” is.'®

Die Ideen und Konzepte, die sich mit Kultur befassen, haben laut Autor jedoch eine Gemein-
samkeit: Sie beschéftigen sich mit dem, was die Gruppenmitglieder teilen bzw. was sie zusam-

menhiilt. ¥’

Darunter konnen z. B. Normen, Werte, Verhaltensmuster, Rituale, Traditionen usw.
fallen. Kéme es jedoch zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit dem Kultur-Begriff, er-
kenne man, dass es noch weitere Faktoren gebe, die das stabile ,,concept of sharing* beschreiben

. 188
wirde.

81 ygl. Bernard (1938), S. 5/6
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Zu diesen gehoren seiner Ansicht nach: ,structural stability, depth, breadth, and patterning or
integration“.'™ Die Kultur beinhaltet fiir ihn zundchst einmal eine strukturelle Stabilitit (structu-
ral stability) in der Gruppe. Sie sorgt fiir Identitédt innerhalb des Kulturraums, welche auch Mit-
gliederfluktuationen iiberlebt und nicht leicht aufgegeben wird."”’ Kultur sei durch ihren stabili-
sierenden Charakter daher nur schwer zu verdndern. Die Gruppemitglieder schitzten die Stabili-
tit ihrer Kultur, denn sie vermittle ihnen Sinn und erschaffe eine gewisse Vorhersagbarkeit.''
Ferner sei die Kultur in den Tiefenstrukturen (depth) des Systems eingebettet. Meist unbewusst
durch die Gruppe gelebt, sei sie weniger sichtbar als andere Teile der Organisation.'”?

Ein drittes Merkmal der Kultur ist laut Autor, dass - sobald sich diese einmal entwickelt habe -
samtliche Bereiche und Funktionen der Organisation betroffen und beeinflusst wiirden. Damit
spricht er der Kultur eine Omnipridsenz zu, die maf3geblich iiber die Organisationselemente und
-abldufe entscheidet.'”

Das vierte charakteristische Merkmal, von SCHEIN beschrieben als Musterbildung oder Intergra-
tion (Patterning or Integration), verleiht seiner Definition von Kultur nochmals mehr Gestalt. Sie
impliziere Rituale, Klima, Werte und Verhaltensweisen. Diese seien miteinander verbunden und

ergiben ein zusammenhingendes Ganzes, ein Muster.'””

Diese Integration sei die Essenz von
etwas, das wir dabei unter “Kultur* verstiinden. Sie ergebe sich letztlich aus dem menschlichen
Bediirfnis, Ordnung und Sinnhaftigkeit zu erschaffen. Unordnung oder Sinnlosigkeit erweckten
hingegen Angst. Um diese zu reduzieren, konstruierten Gruppen eine konsistente und vorhersag-
bare Sichtweise auf Dinge.'”

In Bezug auf formelle Gruppen, wie wir sie auch in der 6konomischen Organisation, bzw. dem
Unternehmen, vorfinden, schreibt SCHEIN dem Initiator der Gruppenbildung eine bedeutsame
Rolle zu. Die Vision, Glaubenssitze, Ziele und Werte des einzelnen Griinders entschieden dabei
zundchst, wie die Dinge angefasst werden miissten. Auch werden sie der Gruppe auferlegt
und/oder die Mitglieder auf der Grundlage #hnlicher Gedanken und Werte ausgewihlt.'”® Ab-
schlieBend biindelt er seine Erkenntnisse und fasst sie in eine Definition zusammen:

,»The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions that was

learned by a group as it solved its problems of external adaptation and internal integration, that

% Schein (2004), S. 14

0 vgl. Schein (2004), S. 14
P1vgl. Schein (2004), S. 14

12 ygl. Schein (2004), S. 14

193 Vgl. Schein (2004), S. 14
4 ygl. Schein (2004), S. 15

195 ygl. Schein (2004), S. 15
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has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as
the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.*'"’

Anders als SCHEIN, verschafft sich SACKMANN einen Zugang zum Kulturbegriff, indem sie drei
wesentliche Perspektiven auf Grundlage diverser Definitionen von Unternehmenskultur erarbei-
tet. Diese beschreiben die Unternehmenskultur als Variable, als Metapher und als dynamisches

198

Konstrukt. ™ Im Folgenden sollen die Perspektiven mit ihren zentralen Annahmen dargelegt

werden.

1. Unternehmenskultur als Variable

Hierbei handelt es sich um eine Perspektive, die auf ein rational faktisches, deterministisches
Grundverstidndnis fult. Die Unternehmenskultur wird als eine von vielen Organisationsvariablen
verstanden. Davon ausgehend, dass jedes Unternehmen eine Kultur besitzt, setzt sie sich aus
bestimmten Teilen zusammen. Dabei kann sie sich in Gegenstéinden wie z. B. Gebduden, Leitli-
nie, sichtbaren kollektiven verbalen und non-verbalen Praktiken manifestieren. Daraus ldsst sich
schlieBen, dass der Fokus dieser Perspektive auf den sichtbaren Manifestationen der Unterneh-
menskultur liegt. Artefaktische Kulturprodukte gelten hier als manipulierbar und erhalten
dadurch besondere Aufmerksamkeit von Fiihrung und Beratung. In der praxisorientierten Be-
triebswirtschaft dominiert meist das Bild einer Unternehmenskultur, die sich aktiv beeinflussen
lasst. Dafiir miissten Strategie und Kultur lediglich aufeinander abgestimmt und unternehmens-
kulturelle Verinderung Top-Down initiiert werden.'” Der Zweck der Beschiftigung mit der
eigenen Unternehmenskultur liegt - aus dieser Perspektive - sowohl in der verbesserten Anpas-
sung an externe Verdnderungen als auch in der Optimierung von internen Integrationsprozes-
sen.””” SANDNER erginzt, dass aus utilitaristischer Sicht die kulturelle Steuerung zweifellos ein
attraktives Konzept darstelle. Es verwundere ihn daher auch nicht, dass das ,,Management der
Unternehmenskultur® zum ,,Zugpferd des Untemehmensberatungsmarktes* geworden sei. **' Die
Theorieentwicklung zeige dagegen, dass sich diese kulturellen Steuerungsphantasien wohl nicht

erfillen wiirden.

2. Unternehmenskultur als Metapher

Eine kontrdre Betrachtungsweise des Kulturbegriffs stellt die Perspektive der Unternehmenskul-
tur als Metapher dar. Anders als das ,,Kultur haben®, wie in der oben beschriebenen Perspektive,
postulieren hier die Vertreter das ,,Kultur sein“. Das Unternehmen mit seinen Mitgliedern wird

selbst als Kultur verstanden und erforscht. Untersucht werden z. B. die spezifischen Interaktio-

7 Schein (2004), S. 17

%8 ygl. Sackmann (2017), S. 37/38
17 ygl. Sackmann (2017), S. 38
29 ygl. Sackmann (2017), S. 38/39
291 Sadner (1992), S. 70
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nen und die kulturelle Wirklichkeit, welche alle Unternehmensmitglieder miteinander und unter-
einander verhandeln und damit erschaffen, entwickeln und verdndern. An die Stelle der be-
obachtbaren Kulturartefakte riicken hier die dahinterliegenden und zum Teil auch symbolischen
Bedeutungsinhalte.*"*

Das primir verfolgte Ziel dieser Perspektive ist ein Erkenntnisgewinn iiber die Organisation als
Lebenswelt einschlieflich ihrer Funktions- und Wirkungsweisen. Kognitive Aspekte wie die
mentalen Landkarten, grundlegende Uberzeugungen, Glaubenssitze, Sinn und Symbolik, stoen
hier als der Kern von Organisationskultur auf groBes Interesse.””” Das kollektive Wissen sowie
kollektive Wahrnehmungs-, Informations- und Interpretationsverarbeitung unterliegen den
grundlegenden gemeinsamen Uberzeugungen. Die Fiihrung spielt dementsprechend eine unter-
geordnete Rolle, da alle Mitglieder als Kulturtrdger und -erschaffer verstanden werden. Aus die-
sem Grund lésst sich auch die Definition von SCHEIN dieser Perspektive zuordnen. Ubertrigt
man den Ansatz auf die konkrete Managementpraxis, konnte das Ziel lauten, zu einem verbes-
serten Verstdndnis von der Organisation und somit kulturbewussterem Management zu gelan-
gen. Vertreten wird die Metapher-Perspektive vornehmlich in der Organisationstheorie, Soziolo-

gie und Anthropologie.*%*

3. Unternehmenskultur als dynamisches Konstrukt

Die dritte Perspektive verkniipft die beiden vorangegangenen. Die Unternehmenskultur wird hier
im Sinne des systemtheoretischen und sozial-konstruktivistischen Ansatzes interpretiert. Organi-
sationskultur erschafft und beeinflusst sich demnach selbst. Aus der internen Kommunikation
und Interaktion entstehen jedoch auch konkrete Manifestationen wie Prozesse, Strukturen und
Regeln, die ebenfalls durch ihre Existenz das Verhalten in der Organisation richtungsweisend

29> Im Fokus dieser Betrachtungsweise steht ferner die aus der Metapher-Perspektive re-

prigen.
sultierende dahinterliegende Bedeutung. Unternehmenskultur wird auch als etwas verstanden,
das Orientierung im Unternehmen stiftet und dadurch hilft, die Komplexitit im Arbeitsalltag zu
reduzieren. Das dynamische Konstrukt erginzt allerdings, dass die Unternehmenskultur {iber die
Zeit hinweg einen faktischen Charakter entwickelt. Dieser zeigt sich im Verhalten der Organisa-
tionsmitglieder sowie im allgemeinen Erfolg der Organisation. Jedes Organisationsmitglied hat
grundsiétzlich die Moglichkeit, an einer Verdnderung und Entwicklung von Kultur mitzuwirken.

Aufgrund vorhandener Machtverhéltnisse und den daraus resultierenden Entscheidungsspiel-

rdumen wird allerdings den Fiihrungskriften eine wichtige Rolle zugesprochen.””® So geht LEo-

92vgl. Sackmann (2017), S. 39
9 vgl. Sackmann (2017), S. 40
2% Vgl. Sackmann (2017), S. 40
2% ygl. Sackmann (2017), S. 41
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DOLTER davon aus, dass die Grundhaltung der Fiihrungskrifte zu Arbeit und Organisation einen
Vorbildcharakter haben, der eine Art Orientierungsmarker fiir Mitarbeiter darstellt und folglich
auch die Kultur prigt.*’” Nachfolgend wird das Konzept von SACKMANN in tabellarischer Form

in seinen Kernaussagen zusammengefasst:

Tabelle 2: Die drei Kulturperspektiven im Uberblick

Variablenansatz Metapheransatz Dynamisches Konstrukt
Annahme Kultur = Variable Kultur = Metapher Kultur = multiples dyna-
in sich homogene Teilprodukte heterogen (soz. Konstruk- |  misches Konstrukt
kausal-determ. Verkniipfungen | tion) nurz. T. sichtbar
zw. Teilprodukten Orientierungsrahmen non-kausale Verkniipfun-
funktional (wichtig fiir Erfolg) gen zw. Komponenten

Orientierungsrahmen und
daher funktional

Paradigma social facist / funktional (ratio- interpretativ pluralistisch
nal-mechanistisch)
Funktion innerbetriebliche Koordination Komplexitdtsreduktion Komplexitdtsreduktion
und Integration und Sinngebung und Sinngebung
forderlich oder hinderlich
Quelle fiir Kultur Fiihrungsspitze / leader jedes Organisationsmit- jedes Organisationsmit-
glied glied
Umwelt
Normativer An- es gibt die richtige/qute bzw. | _ auf Kulturkompetenzen

spruch schlechte Kultur konzentrieren
gut = stark, reich, homogen,
einheitlich, konsistent

Quelle fiir Verdn- Jeader” jedes Organisationsmit- jedes Organisationsmit-
derung/Anpassung | = (obere) Fiihrungskraft glied glied
evolutionare Entwicklung
Umwelt
Veranderungsstra- Verdnderung der Teilprodukte Anbieten neuer Interpre- Kulturpflege und
tegien durch direkte und indirekte tationsmuster -entwicklung durch kul-
Mittel turbewusstes Manage-
ment
Symbolisches Manage-
ment

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Sackmann (2017), S. 42 und Sandner (1992), S.
175

In Anlehnung an die vorangegangene Ausfiihrung und auf Basis der dynamischen Konstrukti-
onsperspektive, definiert SACKMANN Unternehmenskultur zusammenfassend als ,,... das von
einer Gruppe gemeinsam gehaltene Set an grundlegenden Uberzeugungen, das fiir die Gruppe

insgesamt typisch ist. Dieses Set an grundlegenden Uberzeugungen beeinflusst Wahrnehmung,

27 ygl. Leodolter (2015), S. 152
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Denken, Handeln und Fiihlen der Gruppenmitglieder und kann sich auch in deren Handlungen
und Artefakten manifestieren. Die grundlegenden Uberzeugungen werden nicht mehr bewusst
gehalten, sie sind aus der Erfahrung der Gruppe entstanden und haben sich durch die Erfahrung
der Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie sind gelernt und werden an neue Gruppenmitglieder wei-
tergegeben.«**®

Damit stellen sowohl SCHEIN als auch SACKMANN die kollektiven Grundannahmen bzw. Glau-
benssétze von Organisationen als zentrales Element der Unternehmenskultur heraus. Diese seien
in einem schwer erkennbaren unterbewussten Geflecht in der Organisation verankert, tiber Er-
fahrungen entstanden und weitergegeben. Schlieft man sich der Perspektive der Unternehmens-
kultur als dynamisches Konstrukt an, konnen sich Grundannahmen ebenso als direkte Manifesta-
tionen in Form von z. B. Strategie und Prozessgestaltung ausdriicken.

LEODOLTER, der sich mit dem Unterbewusstsein von Organisationen beschiftigt, konstatiert die
Wechselwirkungen zwischen dem ,,Unterbewusstsein einer Organisation® und dem bewussten,
zweckméBigen und zielgerichteten Handeln der Beschiftigten. Auch er vertritt die Meinung,
dass alle Ebenen einer Organisation durch unbewusste Kulturelemente, wie z. B. Glaubenssitze,
nachhaltig den Erfolg einer Organisation in einem VUKA geprigten Umfeld beeinflussen.””” Die
Gesamtheit aller unbewussten Prozesse umfasst Elemente wie Werte, Glauben und Muster, die
eine spezifisch organisationale, kollektive Landkarte entwerfen, welche wiederum ein Modell
der Realitit erstellen. *'°

Unternehmenskultur besteht demnach sowohl aus Manifestationen als auch grundlegenden
Uberzeugungen.”'" Beispiele von Manifestationen finden sich in den sichtbaren, vom Menschen
geschaffenen Artefakten. Diese reichen von der Architektur des Gebdudes samt Einrichtung und
Biiroaufteilung iiber die Werbung, Dokumente, Produkte, Dienstleistungen und Stellenaus-
schreibungen. Dariiber hinaus driickt sich die Kultur gleichermallen in einem gruppenspezifi-
schen Jargon, Humor, der Form der Anrede oder in Ritualen und Feiern aus. Dazu kommen Ge-
schichten, Mythen und Legenden, die im Unternehmen {iber viele Generationen erzihlt und wei-
tergegeben werden.”'? In einer Studie von MARTIN und SIEHL konnte gezeigt werden, dass die
Themen und die Moral der Geschichten in Organisationen sich iiberaus &hneln. Sie dienen dazu,
die fiir den Mitarbeiter kritischen Situationen in der Organisation zu kldren. Die Geschichten
handeln dabei von Themen wie z.B. der Menschlichkeit ihrer Fiihrungskraft oder vom Umgang

mit Fehlern innerhalb des Unternehmens und implizieren die zugrundeliegenden Annahmen.*"?

2% Sackmann (2017), S. 42

29 ygl. Leodolter (2015), S, IX
219yl Leodolter (2015), S. 10
*1'vgl. Sackmann (2017), S. 43
*12vgl. Sackmann (2017), S. 45 ff.
13 Vgl. Martin/Siehl (1983), S. 52 ff.
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Ein dhnliches Modell stammt von SCHEIN, welcher die Kultur in Ebenen ihrer Beobachtbarkeit

unterteilt.”'*

Er definiert dafiir drei Ebenen, die sich wechselseitig beeinflussen: Artefakte, pro-
klamierte Werte und grundlegende Uberzeugungen. Nachdem die Artefakte bereits zuvor be-
schrieben wurden bleiben noch zwei Kulturebenen einer Beschreibung schuldig: Die bekunde-
ten Werte umfassen Strategie, Ziele, Philosophie, und formelle Regeln. Sie sind ein Ausdruck
von grundsitzlichen normativen und moralischen Erwartungshaltungen oder Ideologien einer
Organisation.”"” Sie sollen einen richtungsweisenden Charakter besitzen, sind aber hiufig iiber-
raschend inkongruent zur gelebten Praxis. POPPENBURG formuliert es pragnant in der Aussage:
,Emotionalitit predigen und Indianer honorieren? Geht nicht zusammen. '

Sowohl Artefakte als auch die proklamierten Werte hinterlassen einen Grof3teil des Verhaltens in
Organisationen unerkldrt. Um ein besseres Verstdndnis flir die gelebte Kultur zu bekommen,
muss der Blick auf die dahinterliegenden Muster gerichtet werden. Diese von Schein als ,,Un-
derlying Asssumptions* bezeichneten Muster konnen sowohl als zugrundliegende Glaubenssét-
ze oder Grundannahmen iibersetzt werden.”'”

Grundannahmen sind fiir ihn die Ursache von Variationsarmut innerhalb einer sozialen Ein-

heit.”!®

Der Grad an Konsens ergibt sich aus dem wiederholten Erfolg in der Umsetzung von
Entscheidungen, die wiederum zu Uberzeugungen fiihren. Implizite, unbewusste Annahmen, die
das Verhalten lenken, geben Auskunft dariiber, wie Gruppenmitglieder wahrnehmen. Anders als
Regeln, ldsst sich die Grundannahme nur schwer konfrontieren und ist somit recht stabil gegen-
iiber Verdnderung. Um etwas neu zu denken, miissen die stabileren Teile abermals konstruiert
werden. Im Zuge der Neukonstruktion kommt es zu einer Phase der Destabilisierung innerhalb
der Organisation, die mit Gefithlen von Angst und Sorge seitens ihrer Mitglieder versetzt ist.
Angstzustinde konnen abgewehrt werden, indem die Ereignisse als kongruent zu den eigenen
Annahmen wahrgenommen, verzerrt oder geleugnet werden. Hierdurch ist die Lern- und Reakti-
onsfahigkeit der Organisation eingeschrinkt und ihr Uberleben gefihrdet.”'” Die primiren Be-
drohungen fiir das Uberleben von Unternehmen riihren von schleichenden Verinderungen, fiir

220

die eine Organisation meist blind ist.”” Ungeachtet dessen stellt LEODOLTER heraus: ,,Kleine

Anderungen kénnen groBe Ergebnisse bewirken — aber die groBte Hebelwirkung ist oft die am

221

wenigsten offensichtliche.“™" Diese Aussage ldsst sich deduktiv auf die Grundannahmen {iber-

21 ygl. Schein (2004), S. 46
213 ygl. Schein (2004), S. 49 ff.
216 poppenburg (2016), o. S.

17 Schein (2004), S. 51

218 ygl. Schein (2004), S. 52/53
219 ygl. Schein (2004), S. 54
220 ygl. Leodolter (2015), S. 37
2! Leodolter (2015), S. 131
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tragen. In der Bewusstmachung von Grundannahmen kann demnach eine Hebelwirkung fiir Ver-
dnderung und Entwicklung von Organisation erzeugt werden.

Mit Hilfe der Eisbergmetapher kann die vorangegangene Ausfiihrung verbildlicht werden.
Ahnlich wie bei einem Eisberg befinden sich bei der Organisationskultur die wesentlichen Teile
nicht an der sichtbaren Wasseroberfliche. Diese liegen demzufolge im Wasser und sind damit
nur schwer erkennbar. Jenen Faktoren, die aus den Tiefen des menschlichen Unterbewusstseins
heraus unser Handeln mafgeblich beeinflussen, kommt dementsprechend ein hohes Gewicht
zu.”** Wohingegen die sichtbaren, sinnbildlich iiber der Oberfliche liegenden Elemente schnell

wahrgenommen werden kdnnen. In der nachfolgenden Grafik wird die Eisbergmetapher mit dem

Modell von SACKMANN und SCHEIN zusammengefiihrt (siche Abb. 3).

Artefakte

Kulturmanifestationen

Bekundete Werte

Organisationale
Glaubenssatze Grundannahmen

Abbildung 3: Unternehmenskultur als Eisberg in Ebenenperspektive
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Sackmann (2017), S. 44/51 und Schein (2004), S.
26

Biindelt man die bisherigen Aussagen in eine Definition von organisationalen Glaubenssét-
zen, so stellt SACKMANN diese als den innersten Kern einer Unternehmenskultur heraus.*** Diese
Uberzeugungen, so die Autorin, betriifen unterschiedliche thematische Aspekte. In Anlehnung an
die Forschungen von Berger und Luckmann zeigen ihre Forschungen, dass die organisationalen
Annahmen meist folgende inhaltliche Pragung besitzen: ***

Unternehmenszweck: Wieso existiert die Organisation?

Passender Menschentypus: Welche Mitarbeiter und Fiihrungskrifte passen zur Organisation?

Prioritdten: Was ist der Organisation wichtig?

222 ygl. Landau (2007), S. 7
¥ Sackmann (2017), S. 54
*** Sackmann (2017), S. 54
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Normative Einordnung: Was sind die richtigen Prozesse fiir das Unternehmen?

Ursachenerkldrungen: Warum sind die Dinge so wie sie sind?

AMELN und ZECH beschreiben den Kern von Organisationskultur als ,,Latente Organisationsre-
geln“m, die, anders als die formellen und informellen Regeln, ,,das Geschehen aus dem Verbor-
genen heraus maBgeblich mitbestimm[en]“.*** Es handele sich hierbei um Regeln, die weder
kommuniziert noch fiir die Beobachtung zuginglich seien, da es sonst zu einer Destabilisierung
des Systems kdme. Aullerdem beeinflussten diese Regeln, wie Entscheidungen getroffen wiir-
den, seien aber nicht per Entscheidung auler Kraft zu setzen.”*’ Die latenten Regeln konnten den
formalen Regeln wie z. B. dem Leitbild entsprechen. Seien sie aber inkongruent zu diesen, setz-
ten sie sich meist gegeniiber dem formalen Regelwerk durch.””® Ist im Leitbild zum Beispiel von
einer kooperativen Kultur die Rede, konnte die latente Regel trotzdem ,,Lass dir von niemandem
in die Karten schauen heilen. Handelt es sich aber um eine gelebte kooperative Kultur, wiirde
die latente Regel kongruent dazu ,,Unterstiitze deine Kollegen, wann immer es mdglich ist* lau-

229
ten.

Die latenten Regeln entstiinden dabei aus der kollektiven Entstehungsgeschichte, den Er-
fahrungen bzw. der Sozialisation der Organisation. Sie bestimmten dariiber, wie in Organisatio-
nen kommuniziert, kooperiert und entschieden wird und seien, anders als die formellen Regeln,

230 | UHMANN bezeichnet die latenten Regeln als die ,,unentscheidba-

nicht so leicht verdnderbar.
ren Entscheidungspriamissen der Organisation®.”>' AMELN und ZECH sehen in ihnen den Schliis-
sel zu der Wandelbarkeit von Unternehmen. Eine zentrale Herausforderung in der Organisations-
oder Changeberatung besteht also darin, dysfunktionale Muster in den zugrunde liegenden in-
formellen und latenten Regeln zu erkennen und umzuschreiben. Ein erster Schritt sei es, diese
sicht- und erlebbar zu machen und dadurch aus der Selbstverstindlichkeit herauszuldsen.** Es
miisse allerdings mit grofer Sensibilitdt seitens der Berater*innen vorgegangen werden, denn die
Regeln erfiillten eine strukturschiitzende, stabilisierende Funktion. LUHMANN formuliert es wie
folgt: ,,Wenn Strukturen Latenzschutz bendtigen, heilit dies [...], dass Bewusstheit bzw. Kom-
munikation Strukturen zerstoren bzw. erhebliche Umstrukturierungen auslosen wiirde, und dass

233 .
“*° Um die un-

diese Aussicht Latenz erhilt, also Bewusstheit bzw. Kommunikation blockiert.
entscheidbaren Entscheidungspramissen bzw. latenten Regeln und die daraus resultierenden dys-

funktionalen Muster zu erarbeiten, empfehlen AMELN und ZECH handlungsorientierte Methoden

225 Ameln/Zech (2011), S. 49

226 Ameln (2018), S. 204

227ygl. Ameln (2018), S. 204/205

228 ygl. Ameln (2018), S. 205

22 Ameln (2018), S. 205

2%yl Ameln (2018), S. 205/206

#! Luhmann (2000), S. 241

2 ygl. Ameln/Zech (2011), S. 49/54/55
233 L uhmann (1984), S. 459
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wie z. B. Planspiele, Outdoortrainings oder Unternehmenstheater. Mit diesen konnten die Muster
in der Organisation funktional auf die Anforderungen der Umwelt abgestimmt werden.***

Diese Erkenntnisse legen die Annahme nahe, dass es sich bei den latenten Regeln und den un-
entscheidbaren Entscheidungsprdmissen um organisationale Glaubenssdtze handeln kdnnte oder
diese sich hinter den Konstrukten verbergen.

POPPENBURG, Gesicht und Mitgriinder von Intrinsify, welche sich als Orientierungsgeber fiir die
neue Wirtschaft verstehen, kniipft in seiner Definition von organisationalen Glaubenssitzen an

235 Br definiert sie als Uberzeugungen, ,,hach denen sich das Handeln der

diese Hypothese an.
Mitarbeiter ausrichtet, die aber weder von den Mitarbeitern geteilt werden noch irgendjemandem
bewusst sein miissen® und somit zur ,unentscheidbare[n] Entscheidungspramisse*
den.”*°Aus seiner Perspektive wirken Glaubenssitze wie ,Kraftfelder“.**” Anders als SACKMANN
stellt er eine Sammlung direkter organisationaler Glaubenssétze zusammen, die sich aber hypo-
thetisch auf die oben angefiihrte Themenliste iibertragen lisst.
Nachfolgend wird ein Auszug der Intrinsify Sammlung von VOGEL und SCHLOSSBERGER présen-
tiert und um eine mogliche Zuordnung der von SACKMANN postulierten zentralen Themen in
Klammern erginzt:***
,» Wir miissen ein Produkt vollstindig entwickeln, bevor wir Kunden damit konfrontieren*
(Priorititen/Normative Einordnung).
,Respekt verdienen alle, die sich bei uns hochgearbeitet haben. Je hoher sie stehen, desto
mehr Respekt sollte ihnen entgegengebracht werden* (Passender Menschentypus/ Ursa-
chenklirung.
,Nur, wer viel arbeitet, arbeitet gut* (Passender Menschentypus/ Normative Einordnung).
»Regelméflige Reportings stellen die Steuerbarkeit der Organisation sicher (Priorité-
ten/Normative Einordnung).
,Die richtigen Kenn-Planzahlen fithren zum Erfolg® (Normative Einordnung).
,» Wir haben gegeniiber unseren Mitarbeitern eine Fiirsorgepflicht™ (Passender Menschenty-
pus/ Normative Einordnung).
,Wenn ich mein Wissen teile, dann ist das zu meinem Nachteil* (Ursachenerklarungen).
,Mitarbeiter missbrauchen Freirdume, wenn man sie ihnen gibt* (Ursachenkldrung/Normative

Einordnung).

2% Vgl. Ameln/Zech (2011), S. 52

23 Vgl. Intrinsify (2019), o. S.

26 poppenburg (2016), o. S.

>7 poppenburg (2016), o. S.

28 yogel/Schlossberger (2018), S. 95 und vgl. Sackmann (2017), S. 54
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Um die oben genannten Glaubenssétze von Organisationen hinsichtlich ihrer dahinterliegenden
Kerniiberzeugung bzw. ihres Kernthemas zu analysieren, schlagen VOGEL und SCHLOSSBERGER
das Spiel ,,Play Change* von Intrinsify vor.”*” In diesem sollen die Organisationen spielerisch
das Bewusstsein fiir ihre Glaubenssitze erlangen. Uber ein festgelegtes Set von 50 Glaubenssiit-
zen wird eine Konfrontation initiiert, bei der sich die Gruppe tiber die Existenz und die Auswir-
kungen ihrer organisationalen Glaubenssétze austauschen soll. Die Reaktion der Gruppe auf die
Glaubenssatzkarten wird reflektiert. AnschlieBend soll die Ursache in den zugrundeliegenden

Strukturelementen gefunden werden.>*

In anderen Worten, versuchen die Autoren des Spiels auf
die Grundannahmen einzuwirken, indem sie nach der Reflektion die Strukturelemente wie ,,Ab-
teilungsstrukturen, Hierarchieverhiltnisse, Reporting-Strukturen, sdmtliche IT-Werkzeuge, Pro-
zesshandbiicher, Regeln und Richtlinien, Zeiterfassung etc.* verindern.”*' Sie sind der Uberzeu-
gung, dass Kultur nicht willentlich verdnderbar ist und folglich nur {iber die Manifestationen
Verdnderung zu herbeizufiihren sei.”*

Ein weiteres Reflektionsinstrument stellt der Organizational Beliefs Questionnaire (OBQ) von
SASHKIN dar.”* SASHKIN betont, es sei die tiefste Kulturebene, die duBerst schwer einzuschétzen
sei und aus Annahmen iiber die Natur des Menschen, die Arbeit sowie die Organisation bestiin-
de. Die unbewussten Annahmen zu identifizieren und zu messen, kdnne in der Regel nur von
jemandem durchgefiihrt werden, der Kulturanthropologe wire. Der OBQ sei allerding ein In-
strument, welches auch ohne Kulturanthropologen Erkenntnisse zu Werten und Uberzeugungen
liefern konne. Er basiere auf mehr als einem Jahrzehnt organisatorischer Forschung und verfolge
den Zweck, die Organisation besser zu verstehen, indem die Uberzeugungen untersucht wiirden,
die von den meisten Personen in dieser Organisation geteilt wiirden. Durch das daraus resultie-
rende Verstindnis von der Unternehmenskultur konne anschlieBend an den Abldufen und der
Effektivitit gearbeitet werden. Der OBQ umfasst fiinfzig Aussagen, die es einzuschétzen gilt. In
einem Interpretationsleitfaden konnen die Organisationsmitglieder ihre Antworten anschlieBend
auf ihre Bedeutung hin iiberpriifen. Noch wertvoller sei allerdings die Priifung der Antworten in
der Gruppe oder Abteilung, um das MaB der Ubereinstimmung zu ermitteln. Alle Antworten
ergeben eine numerische Wertung und werden zu einer Gesamtpunktzahl verrechnet. Das Er-

gebnis ist ein Kulturscore:

2% Vgl. Vogel/Schlossberger (2018), S. 95
#9vgl. Vogel/Schlossberger (2018), S. 95
1 poppenburg (2006), o. S.

*2Vgl. Poppenburg (2006), o. S.

* ygl. Sashkin (1997), S. 1/2
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Tabelle 3: Kulturscore des Organizational Beliefs Questionnaire

Total Level of Excellence
Score
Range
21110250 Roof is Up

(Excellent Organization)
18610210 Pillars in Place
15610 185 Foundation Laid
13110155 Site Cleared
Below 130 Planning Stage

Percent of
all Organizations

About 5%

Less than 20%
More than 50%
Less than 20%
About 5%

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Sashkin (1997), S. 9

Ohne ndher auf die genaue Auswertungsmethode eingehen zu wollen, soll noch ein Eindruck

von den enthaltenen Aussagen des OBQ vermittelt werden:***

,»In my experience, people in this organization . . .

believe in taking pleasure in what they do.

believe that the risks associated with striving for high goals are not worth taking.

believe in keeping things steady, on an even keel.

feel that everyone is entitled to his or her own view as to the purpose or mission of the orga-

nization.

believe that profit is a result of achieving our goals, not itself our goal or mission.*

Der OBQ hat eine recht normative Ausrichtung, der an die Perspektive ,,Unternehmenskultur als

Variable* erinnert. Es gilt, ein moglichst gutes Ergebnis (Excellent Organization) zu erzielen.

Die dahinterliegenden Funktionen und Annahmen koénnen je nach konkreten organisationalen

Interpretationsmustern forderlich oder auch hinderlich fiir den Erfolg (hier als Effizienz defi-

niert) eines Unternehmens sein. Es fehlt allerdings die aus der Metapher-Perspektive dahinterlie-

gende Bedeutung und Funktion der Glaubenssitze. Zur Verdeutlichung werden die Funktionen

noch einmal in tabellarischer Form in Priméar- und Sekundarfunktionen in Tabelle 4 zusammen-

gefasst.”®

24 Sashkin (1997), S. 3 ff.
* Vgl. Sackmann (2017), S. 59
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Tabelle 4: Funktion von Kultur und organisationalen Glaubenssitzen

Primérfunktion Sekundarfunktion

Ordnung Komplexitdtsreduktion
Orientierung Organisationale Anpassung
Stabilisierung Interne Koordination
Sinnvermittlung Motivation und Identifikation

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Sackmann (2017), S. 59

Schlussfolgerung:

Greift man die im Kapitel gewonnenen Erkenntnisse auf, erscheinen organisationale Glaubenss-
dtze bislang als kollektives emergentes Produkt, welches in der jeweiligen organisationalen Ent-
wicklungsgeschichte entstanden ist. Sie werden im Unterbewusstsein der Organisation, den Tie-
fen der Organisationskultur, abgelegt, und wirken von da aus in Wechselwirkung (bzw. Riick-
kopplungsprozessen) zu anderen Organisationselementen. Die Ausbildung von Annahmen ge-
schieht in Form eines Sozialisationsprozesses und als Anpassungsreaktion auf die Umwelt. Die
fortan als latente Regeln und unentscheidbare Entscheidungspramissen wirkenden Grundannah-
men haben eine strukturschiitzende, stabilisierende Funktion, die aber mdglicherweise Bewusst-
sein und Kommunikation in der Organisation dysfunktional blockieren kdnnte.

In Anbindung an LOHMER und GIERNALCZYK Darlegungen {iber das Wissen der Organisation um
ihre Bediirfnisse in der jeweiligen Entwicklungsphase, soll im folgenden Kapitel der Verdnde-
rungsprozess von Organisationen noch einmal in Bezug zur Entwicklungsphase gesetzt werden.
Destabilisierungs- und Stabilisierungsprozesse von organisationalen Glaubenssitzen sollen da-
mit besser verstanden werden. Dariiber hinaus soll die Wirkungsweise der benannten Kraftfel-

der, neben den bislang recht formalen Beschreibungen, auf eine neue Ebene gehoben werden.

3.4 Die Logik des Wandels und seine Energiezustinde

In diesem Kapitel werden zwei Thesen zusammengefiihrt:
1. Die einzige Konstante im Universum ist die Verdnderung,**°

2. Organisationale Glaubenssitze wirken wie Kraftfelder und erzeugen Energie.**’

Um das Jahr 500 v. Chr. stellte der griechische Philosoph HERAKLIT die erstgenannte These zu

Veranderung auf. Er ging davon aus, dass unser Universum in einem Zustand stindigen Entste-

40 ygl. Heraklit, (um 500 v. Chr.), 0. S. in Morgan (2018), S. 341
*7Vgl. Vogel/Sclossberger (2018), S. 86
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hens und Vergehens sei.”*® Alles sei von Dauer und im selben Moment von Verénderung ge-
pragt. Zur Verdeutlichung bedient er sich der Analogie eines Flusses. In seinem Erscheinungs-
bild sei der Fluss stabil und zeige Kontinuitit, gleichzeitig unterliege er jedoch auch der Bewe-
gung, bei dem jeder einzelne Moment pulsiere. Man miisse die Bewegung, den Fluss, die Verén-
derung verstehen, um das Ganze und seine dahinterliegende Ordnung zu begreifen. Inspiriert von
David Bohm, beschreibt MORGAN die verborgene Logik hinter der wahrgenommenen Oberflé-
che als ,,Logiken der Veréinderung“.249

Ubertriigt man eine solche Vorstellung auf die Organisation, muss die Logik des Wandels in
seinen verborgenen Strukturen liegen. Die vorangegangenen Kapitel haben sich bereits diesen
verborgenen Aspekten von Organisationen gewidmet. Darunter auch die Themen, die sich be-
reits mit Verdnderung von Organisationen beschéftigen, wie z. B. die Autopoiesis (Logik des
Selbsterhalts) als auch die Riickkopplungsschleifen (Logik der wechselseitigen Bedingtheit).>
Es besteht also bereits die grundlegende Einsicht, dass die Verdnderung von einer Vielfalt iiber-
wiegend exogenen Faktoren die Notwendigkeit von Anpassung in der Organisation erzeugt und

infolgedessen Wandel in Organisationen ausldsen kann.*'

KLIMECKI ET AL. fassen es wie folgt
zusammen: ,,Entwicklungsprozesse konnen nur durch das System und im System initiiert wer-
den. Die Umwelt liefert hierzu wichtige Impulse, die allerdings nicht notwendigerweise Ent-
wicklung zur Folge haben. Wie die Impulse verarbeitet werden, ergibt sich aus der inneren Dy-
namik des Systems. >

Ein Versuch, sich der inneren Verarbeitung von Wandel anzunihern, stammt von KURT LEWIN.

1.2>? Ubertrigt man

Er entwickelte das Drei-Phasen-Modell bzw. triadisches Homdostasemodel
die schrittweise Abfolge seines Modells von Auftauen (unfreezing), Verdnderung (moving) und
erneuter Stabilisierung (refreezing) auf die Organisation, wiirde der Verdnderungsprozess damit
beginnen, dass sich die Organisation von einem Gleichgewichtszustand loslésen muss.>* Das
Losldsen in der Auftauphase erfordere eine Bereitschaft zur Verdnderung. Als Ansto konnte
dabei ein Impulse von innen (neue Mitarbeiter, Fehleranalyse) oder auBlen (6ffentliche Kritik,
gesunkene Nachfrage) dienen.””

Durchgefiihrte Verdnderungen bediirften einer sich anschlieBenden Phase der Stabilisierung, bei

der sich das System erneut auf einen Gleichgewichtszustand einpendele. Fiir SCHREYOGG und

Noss fuflit LEWINS Phasenmodell auf einem Gleichgewichtsdenken, welches einen Beginn und

**¥ Vgl. Heraklit, (um 500 v. Chr.), 0. S. in Morgan (2018), S. 341/342
¥ Morgan (2018), S. 343

»%vgl. Morgan (2018), S. 345/362

»ygl. Litz (2007), S. 48

22 K limecki et al. (1994), S. 48

23 ygl. Lewin (1958), S. 210 f.

% Vgl. Schreyogg/Noss (1995), S.171

3 Vgl. Schrey6gg/Noss (1995), S.172
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ein Ende des Verdnderungsprozesses definiere. Daran kritisieren sie, dass durch das Anstreben
von Stabilitit der Wandel zu einem unliebsamen Sonderfall wiirde.>® Diesbeziiglich kniipfen sie
an die Aussage von WEICK an, der in seinem Gegenmodell ,,chronically unfrozen* darauf hin-
weist, dass der Auftauzustand in der Organisation als Regelzustand betrachtet werden miisse.”’
Da es sich bei der Organisation um ein autopoietisches System handele, so SCHREYOGG und

Noss weiter, sei die Grundlogik bereits angelegt.”®

Auch bei der Autopoiesis ginge es um den
stindigen Prozess des Entstehens und Vergehens von Elementen. Insofern kann ein System als
immanent unruhiger Prozess beschrieben werden.>>’

Den Wandel als einen notwendigen sowie permanent ablaufenden Prozess oder Fluss anzusehen,
bedeutet gleichzeitig, ihn nicht auf ein temporéar limitiertes Phdnomen zu begrenzen. Auch in der
Phasen der organisationalen Homodostase kommt es immer wieder zu marginalen Verdnderun-
gen, die jedoch kaum Auswirkung auf die Handlungsroutinen haben.*®’

Der Gleichgewichtszustand kann allerding eruptionsartig von Wandelperioden (Transformati-
onsphasen) unterbrochen werden. Sie werden meist als dramatisch und fundamental von den
Organisationsmitgliedern erlebt. Des Weiteren haben sie eine Verdnderungen von Denkhaltun-
gen und grundsitzlichen Aktivitdtsmustern zur Folge, auf dessen Basis wiederum ein neues or-
ganisatorisches Gleichgewicht entsteht.*'

Nach der kurzen Phase von fundamentalem Wandel in Organisationen kommt es zur ,,inkremen-
tellen Adjustierung verschiedener organisationaler Komponenten zur Verbesserung der internen
"Passung" dieser Komponenten*.*** Der Ubergang zwischen Wandel und Stabilitit wird dem-
nach meist weniger als Fluss, sondern eher als sprunghaft erlebt und als solcher in Konzepten
modelliert.

Der Wandel bewegt sich zwischen den Polen Stabilitdt und Flexibilitdt. Wéhrend in der Homdo-
stase Informationen als kongruent zur Praxis gesehen werden, beschreibt die Flexibilitit eine

Zeit von hoher Differenz. 2%

Die Differenz besteht z. B. in der gelebten Praxis gegeniiber den
Anforderungen der Umwelt.

ELLEBRACHT ET AL. haben ein Modell entworfen, das die organisationalen Zustande eindriicklich
in ihrer Stabilitdt und Labilitdt beschreibt: ,,Obwohl jedes soziale System in einem stindigen

dynamischen Prozess steht, finden wir doch zu einem gegebenen Moment ein stabiles FlieBge-

20 ygl. Schreydgg/Noss (1995), S. 175

T Weick (1977), S. 31 ff.

2% vgl. Schrey6gg/Noss (1995), S. 175/176
»%Vgl. Luhmann(1984), S. 77 ff.

260yl Litz (2007), S. 41

*1'vgl. Schreydgg/Noss (2000), S. 35

221 itz (2007), S. 42

3 ygl. Litz (2007), S. 90
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t« 264

wich Um dieses zu beschreiben, nutzen sie die Analogie einer Kugel in einem Tal. Ruht

die Kugel im Gleichgewicht am Boden des Tals, befindet sie sich im Zustand minimaler Bewe-
gungs- bzw. "Verinderungsenergie".**> Wird die Kugel durch einen Impuls aus der Position ge-
bracht, rollt sie anschliefend in die Gleichgewichtslage zurlick und pendelt sich ein (inkremen-
telle Adjustierung), bis sie wieder zum Stillstand kommt. Weil die Kugel nach einer Irritation
immer wieder an den tiefsten Punkt zuriickkehrt, sprechen die Autoren von einem ,,stabilen
Gleichgewicht“. An diesem Punkt befinden sich die Denk- und Handlungsgewohnheiten.**
Liegt die Kugel hingegen auf der Spitze eines Berges, kann selbst der geringste Impuls die Kugel
in Bewegung versetzten, denn ihr Gleichgewicht ist gestort (instabil oder labil).*®’

ELLEBRACHT ET AL. erldutern ihr Modell weiter: ,,In vielen Systemen miissen wir uns den multi-
stabilen Gleichgewichtszustand wie eine Spielzeuglandschaft mit verschieden tief ausgepragten
Hiigeln und Télern vorstellen. Die besonders tief ausgeprigten Téler stellen Anziehungspunkte
dar, die eine besonders hohe Stabilitit aufweisen. Hier laufen die Transaktionen mit einer hohen
Redundanz und Vorhersagbarkeit ab. Wir sprechen von Trampelpfaden im Transaktionsfeld.

Flachere Tiler hingegen bedingen eine groBere Bewegungsmoglichkeit.*“**®

Abbildung 4: Multistabilitit
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Ellerbracht et al. (2002), S. 23

Verlésst das System seinen Zustand aufgrund eines starken Verdnderungsimpulses, sucht es nach
einem neuen Anziehungspunkt, bzw. Attraktor. Attraktoren werden als stabile, periodische Dy-

%% Ein Beispiel fiir einen

namiken definiert, die wie Krifte das System in eine Richtung ziehen.
Attraktor ist die Sonne. Sie hilt unser Planetensystem in einem stabilen dynamischen Zustand.*”
Es werden drei Arten von Attraktoren unterschieden. Punktattraktoren ziehen das System in ei-
nen Ruhepunkt, welcher wie im vorangegangenen Beispiel die Kugel am tiefsten Punkt zur Ruhe
kommen lédsst. Periodische Attraktoren ziehen das System in einen stabilen Zustand zwischen
zwei Pole, wie z. B. Stabilitit und Flexibilitdt. Die dritte Art trdgt den Namen ,,Seltsame Attrak-

toren*. Diese ziehen das System in einen dissipativen Zustand. ,,Dissipativ* bedeutet den Zerfall

2% Ellerbracht et al. (2002), S. 21

295 Ellerbracht et al. (2002), S. 21

2% Ellerbracht et al. (2002), S. 21

7y gl. Ellerbracht et al. (2002), S. 22
28 Ellerbracht et al. (2002), S. 23

99 vgl. Wehr (2002), S. 85 ff.

1 vgl. Konig/Volmer (2008), S. 228
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des urspriinglichen Zustandes. Die Kugel befindet sich gemél des Beispiels auf der instabilen
Bergspitze. Nach Zerfall des urspriinglichen Systems zieht die Kugel wieder in einen neuen Zu-
stand der Stabilitét, ins nichste Tal, ein.”’' Der Begriff ,,Seltsam® soll verdeutlichen, dass es
plétzlich eintretende Kleinigkeiten sein konnen, die das System grundlegend verindern.*’* At-
traktoren konnen in Form von Personen, impliziten Regeln oder positiven und negativen Riick-
kopplungsprozessen das System stabilisieren sowie verdndern. AuBlerdem sind es hiufig auch
Umweltverinderungen, die als Attraktoren das soziale System zum AnstoB bewegen.”” Enthilt
das System einen Impuls, seinen bisherigen Attraktor zu verlassen, kommt es zu einem Phasen-
iibergang, der von Instabilitdt, Kreativitit und Chaos gekennzeichnet ist. Anschlieend wird sich
das System unter einem neuen Attraktor in einen neuen Ordnungszustand einpendeln - das Sys-
tem hat sich entwickelt. Es verfiigt iiber neue Handlungsmuster, die in der Bewiltigung von
Chaos und Verunsicherung entstehen konnten.>”

Die Fahigkeit einer Organisation, mit den ,,Umweltdynamiken* umzugehen, benennen BRUCH
und VOGEL als ,,Organisationskompetenz*.>” Ihr Ansatz beschiftigt sich mit der Schaffung einer
Verdnderungskultur in der kontinuierlichen Entwicklung, neben den technischen Aspekten der
Managementpraxis.”’® Sie beschreiben sie die Organisationale Energie als zentrale Kraft, die
eine Organisation zielgerichtet in eine Richtung bewegt. Dabei zeige die Stirke der Energie das
AusmaB des emotionalen, verhaltensbezogenen und mentalen Potenzials einer Organisation.””’
Genau wie die Unternehmenskultur sei die organisationale Energie ein kollektives Konstrukt.
Anders als die iiberdauernde Kultur, dndere sich die Energie eines Unternehmens vergleichswei-

se schnell und fluide, sei dadurch unmittelbarer.>’®

Daher konne die Organisation mit seiner
recht stabilen Kultur, starke Schwankungen der Organisationalen Energie durchlaufen, welche
die Innovationskraft und Produktivitit des Unternehmens stark beeinflussen konnte. Die Unter-
nehmenskultur wiederum sei ein wesentlicher Einflussfaktor fiir die Energie. Organisationale
Energie konne aber, besser als die Kultur, durch Managementmafnahmen beeinflusst werden.
Die Energiezustinde, so vermuten die Autoren, konnten eine Riickwirkung auf die Organisati-

onskultur haben, woraus sich eine Wechselwirkung schlieBen lasst.””

*"1'vgl. Konig/Volmer (2008), S. 228
72 Vgl. Konig/Volmer (2008), S. 228
7 vgl. Konig/Volmer (2008), S. 229
" ygl. Ellerbracht et al. (2002), S. 33
3 Bruch/Vogel (2009), S. 5

7 yvgl. Bruch/Vogel (2009), S. 5

77 Vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 35

78 vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 32/34

27 Vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 34/35
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Die Organisationale Energie wirkt in vier spezifischen Zustinden und wird mit Hilfe zweier un-

29 Die Intensitit

abhéngiger Dimensionen, Qualitdt und Intensitit, beschrieben (siche Abb. 5).
spiegelt das aktuell vorhandene emotionale, mentale und handlungsbezogene Potenzial wieder.
Es findet seinen Ausdruck z. B. im Aktivitdtsniveau, in der Interaktions- und Kommunikations-
intensitdt. Auch die Wachsamkeit sowie emotionale Spannungen kénnen unterschiedliche Inten-
sitdten annehmen. Hohe energetische Intensitét bedeutet zunéchst eine erhohte organisationale
Handlungsfahigkeit. Umgekehrt bedeutet ein niedriger Energiezustand ein reduziertes Hand-
lungsvermdgen in der Organisation.”'

Die Dimension der Qualitét Organisationaler Energie ,, beschreibt, inwieweit emotionale, menta-
le und verhaltensbezogene Potenziale auf gemeinsame, zentrale Unternehmensziele — konstruk-
tiv — ausgerichtet sind*.*** Positive Energie driickt sich beispielsweise in Begeisterung, Engage-
ment und SpaB aus, wihrend negative Energie Angst, Frustration und Arger hervorruft.**

Eine Kombination der Dimensionen mit ihren jeweiligen Auspriagungen ergebe vier energetische

Zustinde, welche in Organisationen vorherrschten: ***

Hoch . . . :
Korrosive Energie Produktive Energie
Intensitét
Resignative Tragheit Angenehme Tragheit
Niedrig
Negativ Qualitat Positiv

Abbildung 5: Zustinde Organisationaler Energien

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bruch/Vogel (2009), S. 40

Die vier Zustinde sollen im Folgenden kurz erldutert werden:

Angenehme Trigheit:

Zusammengesetzt aus positiver Qualitdt und niedriger Intensitdt zeichnet sich die angenehme
Tréagheit durch ihre vorherrschende Zufriedenheit mit dem aktuellen Status aus. Verkniipft man
diese Aussage mit der Theorie der Attraktoren, konnte man von einem Punktattraktor ausgehen.
Das System zeigt ein geringes Aktivitdtsniveau, da es sich stabil eingependelt hat. Es besteht

wenig emotionale Spannung und eine geringe Wachsamkeit. Dadurch werden schwache Signale

80 Vg1, Bruch/Vogel (2009), S. 39
*#1vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 39
82 Bruch/Vogel (2009), S. 39

3 vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 39
% Vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 40
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aus der Umwelt meist spit erkannt. Dieser Zustand kann sich unter anderem als Folge von ldnger
anhaltendem Erfolg der Organisation einstellen. Er flihrt gleichzeitig zu reduzierter Verdnde-
rungsfahigkeit, da sich das Unternehmen auf maximaler Stabilitdt im Stillstand befindet. In den
vorangegangenen Kapiteln wurde herausgearbeitet, dass sich der Grad an Konsens aus dem wie-
derholten Erfolg in der Umsetzung von Entscheidungen ergibt. Informationen werden als kon-
gruent zu den eigenen Annahmen wahrgenommen, verzerrt oder geleugnet. Es dauert meist lan-
ge, bis ein solcher Zustand aufgegeben wird, da schwache Signale nicht wahrgenommen werden.
Selbst bei deutlichem Anderungsdruck, kann sich die Anstrengung auf die Rechtfertigung des

bisherigen Verhaltens richten. **

BRUCH und VOGEL verdeutlichen dies mit Hilfe eines Beispiels
und bedienen sich hierfiir eines Falls von Lufthansa Anfang der 90er Jahre. Zu dieser Zeit geriet
das Unternehmen in den Konkurs und reagierte spét auf die sich anbahnende Krise. Die Antwort,
auf die Frage nach der Ursache, finden die Autoren in der organisationalen Triagheit. Das Unter-
nehmen sei ,,erfolgsverwohnt gewesen und habe ein ,,Gefiihl der Unsterblichkeit® gehabt.286
Dies habe zum langen Negieren der Transformationsnotwendigkeit gefiihrt. Aber auch anderen
Unternehmen hitte ,,der Glaube an Bestdandigkeit der eigenen Erfolgsformel die Wahrnehmung
einschneidender Entwicklungen verhindert“.*®” Der Griinder von Sigital Equipment Corporation
(DEC) habe einmal gesagt: ,,Ich sehe nicht, warum eine Privatperson einen Computer haben soll-
te“.*® Bereits im Folgejahr habe Apple 100.000 PCs verkauft.*” Die Organisation DEC als sozi-
ales System, zeigte sich, anders als Apple, also zu geschlossen gegeniiber den Informationen
bzw. Signalen der Umwelt. Als eine Ursache wird die Verkrustung des Managementsystems,
welches sich aus drei wesentlichen Elementen, der Strategie, Struktur und Kultur, zusammen-

setzt (siche Abb. 6), herausgestellt.””

Strategie

Strukturen Kultur

Abbildung 6: Elemente des Managementsystems
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bruch und Vogel (2009) S. 43

3 vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 41/42
% Bruch/Vogel (2009), S. 42

7 Bruch/Vogel (2009), S. 42

¥ vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 41/42
¥ vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 42
*%vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 43
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Erfolg und positives Feedback schlage in den Glauben um, das ideale System zu haben, was
wiederum zu einer Verfestigung der Elemente durch zu starke Komplexititsreduzierung, Redun-
danz und Stabilisierung fiihre.*’

Ein typischer Glaubenssatz fiir eine solche Organisation konnte sein: ,,Das haben wir immer
schon so gemacht” — oder in andern Worten: Das, was uns so erfolgreich gemacht hat, ist und
bleibt das Richtige. Daraus ergibt sich eine Anderungsresistenz, die zur Existenzbedrohung wer-

den kann, wenn nicht iiber das Management aktiv gegengesteuert wird.>?

Resignative Trigheit:

Dieser Energiezustand setzt sich zusammen aus den Qualititen negativer Qualitdt und niedriger
Intensitit. Organisationsmitglieder zeigen in diesem Zustand ein vergleichsweise geringes Inte-
resse am Unternehmensgeschehen. Dementsprechend gering ist auch die Kommunikations- und
Interaktionsintensitdt. Die negative Qualitédt driickt sich in Emotionen von Frustration, Enttdu-
schung, Abkehr, Zynismus, Lethargie und Indifferenzen aus.*”” Eine Ursache fiir die resignative
Trigheit konnen anhaltende oder gescheiterte Verdanderungsprozesse sein, die langerfristig zur
Ernilichterung und Resignation fithren konnen. Andere Ursachen fiir Verdnderungsmiidigkeit
liegen in unbefriedigender Entwicklung der Organisation oder langfristigen Phasen der Unklar-
heit. Hier liegt also weniger ein starker Anderungsdruck vor, als vielmehr ein schleichender,
langwieriger Abwirtsprozess. Dieser hat das Unternehmen in seiner Selbstwirksamkeit ge-
schwicht und Orientierungs- sowie Perspektivlosigkeit in den Mitarbeitern ausgelost.*”*

Im Rahmen ihrer Forschung befragten BRUCH und VOGEL das Managementmitglied eines Ol-
konzerns, bei dem sie einen derartigen Energiezustand vermuteten. Dieser beschrieb die Situati-
on des Unternehmens wie folgt: ,, Es gibt Teile im Unternehmen, die nicht wissen, was ihre Rol-
le ist. Die Fiihrung von Downstream hat versucht, klar zu machen, dass die Bedeutung darin be-
steht, so viel Profit wie moglich zu generieren, damit das Unternehmen wachsen kann. Dazu
kam allerdings die Aussage, dass die Firma hauptsidchlich im Upstream-Geschéft wichst. Das
hat bei den Mitarbeitern von Downstream den Eindruck hinterlassen, dass sie wirklich hart arbei-
ten, um Upstream zu fordern, und trotzdem bekommt nur Upstream die Aufmerksamkeit und
Anerkennung. Letztendlich wissen sie nicht wirklich, warum das, was sie tun, wichtig ist — fiir

sich selbst gesehen.«**

#1'vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 44
2 Vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 49
% Vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 49/51
4 Vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 50
3 Bruch/Vogel (2009), S. 51
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Aus dieser Schilderung ldsst sich folgern, dass es sich vor allem um Grundannahmen handelt, die
als Primirfunktion die Sinnhaftigkeit betreffen. Folglich hat die negative Auspragung auch einen

Einfluss auf die Motivation und Identifikation mit dem Unternehmen (vgl. auch Tabelle 4).

Korrosive Energie:

Unter korrosiver Energie kombiniert sich die negative Qualitit mit hoher Intensitét. Bedeutet, die
Organisation ist wach und aktiv, kann aber durch seine negative Ausrichtung die wirkenden
Krifte nicht produktiv fiir die Unternehmensziele nutzen.*”® Anstrengungen werden vielmehr fiir
interne Kédmpfe, mikropolitische Aktivititen und Spekulationen aufgebracht. Bei einem solch
destruktiven Zustand lauft das Unternehmen Gefahr, in eine negative Abwirtsspirale zu geraten,

die an unkontrollierbarer Dynamik gewinnt.*’’

Geht man auf die Suche nach Quellen fiir diesen
Energiezustand, identifizieren die Autoren vor allem wahrgenommene Ungerechtigkeit oder das
Gefiihl von Bedrohung.*”® Auf Beispiele aus der freien Wirtschaft stoBt man dabei immer wie-
der. In den Uberschriften von Zeitungsartikeln spricht man in diesem Kontext z. B. von ,,verhir-
teten Fronten®, ,keine Einigung®™ oder ,,Streiks®. Einem aktuellen Bericht zur Fluggesellschaft
Ryanair mit der Uberschrift: ,,Ryanair-Streik in Deutschland: Fronten verhirtet* folgende Text-
passage entnehmen:

,Die Fluggesellschaft Ryanair hat gedroht, Arbeitsplitze und Standorte in Deutschland zu strei-
chen, sollten Piloten und Kabinenpersonal weiter streiken. Am Mittwoch bleiben in Deutschland
150 von 400 Ryanair-Fliigen am Boden. (...) Das Personal fordert héhere Gehdlter und bessere
Arbeitsbedingungen. Doch nach zwei erfolglosen Verhandlungsrunden sind die Fronten verhdr-
tet. "Wir wollen ganz bestimmt keine Streiks. Besonders nicht, wenn sie sehr kurzfristig und aus
heiterem Himmel kommen. Das sind wilde Streiks, die unseren Kunden maximal treffen sollen,
und die dem Geschéft von Ryanair maximalen Schaden zufiigen. Und das ist fiir niemanden gut",
so Ryanair Marketing-Chef Kenny Jacobs. Ryanair hatte dem Kabinenpersonal eine Erhdhung
des Grundgehalts von 41 Euro pro Monat angeboten. Eine Vertreterin der Gewerkschaft Verdi
nannte das Angebot vollig unzureichend.” >

Der Artikel macht die korrosive Abwirtsspirale der Organisation, vom Kontrollverlust des Ma-
nagements iiber das Ungerechtigkeitsgefiihl des Personals sowie der (erneuten) Drohung von
Arbeitsplatzkiirzungen, deutlich. Diese Phase zeichnet sich zunichst durch die vollige Zersto-
rung bisheriger Uberzeugungen und Verhaltensmuster aus. Das System wurde also moglicher-
weise durch einen Seltsamen Attraktor in einen dissipativen Zustand gezogen, oder in der Ana-

logie gesprochen: Die Kugel befindet sich auf der instabilen Bergspitze. Es gilt nun, nach Zerfall

% ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 52/53
7 ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 53
8 ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 54
% Buronews (2018), o. S.
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des urspriinglichen Systems, die Kugel wieder in einen neuen Zustand der Stabilitit zu fithren.**’
Nach einer derart massiven Existenzbedrohung, so heift es bei Bruch und Vogel, brauche es aber

Jahre, bis sich die Organisation vollstindig erholt habe.*"'

Produktive Energie:

Der letzte Energiezustand représentiert eine Kombination aus hoher Intensitdt und positiver Qua-
litdt. Dies duBert sich durch eine hohe Begeisterung und Anstrengungsbereitschaft. In solchen
Hochenergiephasen werden intensive, positiv konnotierte emotionale Erfahrungen gemacht. Die
erhohte Wachsamkeit und Anspannung hat eine gleichsam hohe Interaktions- und Kommunika-

tionsintensitit zur Folge.*"*

Das Empfinden von Dringlichkeit fithrt dazu, dass Herausforderun-
gen schnell, bei moglichst effektiver Ressourcennutzung, angegangen werden. Entscheidungen
werden in diesem Zustand rasch getroffen und Prozesse ziigig umgesetzt, da konstruktive Ener-
gien maximal mobilisiert und fokussiert werden. Selbst schwache Signale aus der Umwelt wer-
den durch die vorherrschende Wachheit schnell wahrgenommen und entsprechend umgesetzt
(Anpassung) .** Daraus entwickelt sich eine starke Flexibilitit und Verinderungskompetenz.***

In einem Interview mit Jiirgen Weber, Vorstandsvorsitzender der Lufthansa, im Jahr 2003 heif3t
es: ,,Das, was wir Anfang der 90er Jahre fiir krisenbewaltigung in neun Monaten getan haben,

395 Dieses Zitat

haben wir im Herbst 2001 nach dem 11. September in neun Wochen geschaftt.
macht deutlich, dass nach der Bewiltigung von Krisengezeichneten Phasen ein neuer Glaube an
die Selbstwirksamkeit entstehen kann. Ein Glaubenssatz konnte lauten: ,,Wir sind in der Lage,
Krisen zu tiberwinden und gestérkt aus diesen hervorzugehen®.

Auch wenn die produktive Energie in einem direkten Zusammenhang mit organisationalem Er-
folg steht, so besteht doch die Gefahr, in die ,,Beschleunigungsfalle® zu geraten, da viel Energie
und Ressourcen in Innovation investiert wird, wihrend zu wenig Zeit fiir Konsolidierung und

306

Regeneration bleibt. 7 In der Folge werden Projekte zu oberfldchlich und kurzfristig umgesetzt

und Mitarbeiter iiberlastet. Ein organisationales Burnout tritt ein.*"’

Die Autoren weisen darauf hin, dass sich in unterschiedlichen Unternehmensbereichen mitunter
auch verschiedene Energiezustinde identifizieren lassen. Dieser Umstand konne auch im Zu-

sammenhang mit Subkulturen und einer ausgeprdgten Dezentralisierung in Unternehmen ste-

39 ygl. Kénig/Volmer (2008), S. 228
1 ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 57
92 ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 58
39 ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 59/62
3% ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 62
3% Bruch/Vogel (2009), S. 63

3% Bruch/Vogel, (2009), S. 77

37 ygl. Bruch/Vogel (2009), S. 77
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308

hen.”™ Da es in der Thesis allerdings um den grundlegenden Erkenntnisgewinn zu organisationa-

len Glaubenssitzen geht, wird lediglich die dominante Logik der Organisation beriicksichtigt.

3.5 Zusammenfassung und Hypothesenbildung

Das iibergeordnete Ziel der Literaturarbeit bestand darin, grundlegende Erkenntnisse und Zu-
sammenhéinge von organisationalen Glaubenssitzen zu gewinnen. Das Wissensfundament, auf
das sich der Begriff bislang stiitzte, sollte durch das Zusammenfiihren literarischer Fragmente an
Festigkeit gewinnen. Dariiber hinaus werden aus literarischen Erkundungsreisen Hypothesen fiir
die anschlieende systemische Analyse generiert. Weiterfithrendes Ziel ist folgerichtig, neben
der offenen Oberflachenstruktur die Tiefenstruktur der Organisation in seiner Dynamik syste-
misch zu visualisieren und multiperspektivisch zu lesen.

Zunichst gilt es jedoch, noch einmal die gewonnenen Erkenntnisse den individuellen Glaubenss-
dtzen Ubersichtlich gegeniiberzustellen. Die individuellen Glaubenssitze lieBen zwar Riick-
schliisse auf organisationaler Ebene zu, jedoch handelt es sich um unterschiedliche Systemtypen,
mit denen auch in der Beratungspraxis differenziert gearbeitet werden sollte. Um eine iibersicht-
liche Gegentiberstellung zu ermoglichen, wurde eine tabellarische Auflistung gewihlt. In dieser
werden die pragnantesten Unterschiede, Gemeinsamkeiten und allgemeinen Erkenntnisse aufge-

listet.
Tabelle S: Zusammenfassung in Gegeniiberstellung

Individuelle Glaubenssétze Organisationale Glaubenssatze

System

Prototypische
Definition

Faktoren zur
Entstehung von
GS

Psychisches, informelles System einer Person.
Glaubenssatze sind alltagliche, immer wieder-
kehrende Gedanken, die meist ihren Ursprung
in der Kindheit haben. Haufig laufen diese
unbewusst ab und beeinflussen dabei Wahr-
nehmung und Verhalten. Hemmende Glau-
benssatze halten den Menschen von seiner
bewussten Zielerreichung und der Ausschop-
fung seiner Potenziale ab.

Biographische Erfahrungen der Kindheit

und Jugend

Uberleben in starker Abhéngigkeit zu den

Bezugspersonen

% vgl. Bruch/Vogel (2009), S. 63

Soziales, formelles System einer Organisation.
Organisationale Glaubenssétze sind kollektive
Uberzeugungen, nach denen sich das Handeln
der Mitarbeiter ausrichtet, die aber weder von
diesen geteilt noch bewusst sein miissen.
Eingebettet in die Unternehmenskultur, wirken
sie z. B. iber energetische Kraftfelder und
Manifestationen. Sie haben Einfluss auf die
Existenz und den Erfolg des Unternehmens.

Griinder/ Griindungsphase

Emergenz/ Eigenlogik des Systems

Innere Dynamik des Systems

Uberleben in Abhéngigkeit zur Umwelt
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Beeinflusst durch
GS

Speicherort der
GS

Mdgliche GS
Themen

Magliche GS
Funktionen

Normative Zu-
schreibung
der GS

Magliche

Transformationen

Anpassung an Familie/Erwartungen
Nationaler Kulturraum

Sprache

Wahmehmung

Bewertung von Selbst und Umwelt
Verhalten

Zielerreichung
Potenzialausschopfung

Angelegte Verarbeitungspfade im Gehim
Langzeitgedachtnis

Unterbewusstsein

Selbstwert
Handlungsfahigkeit
Sicherheit
Zugehdrigkeit
Beziehungen

Erfolg

Innere Balance
Scheinbares und tatsachliches Uberleben
Anpassung

Hemmende Glaubenssatze
Zeichnen sich vor allem durch eine stark
beschrénkende Wahmehmung an Még-
lichkeiten aus.

Positive oder forderlichen Glaubenssatze

Starken und erdffnen Potenziale durch
eine offene Wahrnehmung.

Beratergesprache

Toolbox: Affirmations-, Mediations-, Acht-

Anpassung an Systemumwelt

Nationaler Kulturraum

Aus Interaktions- und Kommunikationsge-
schichte entstehende Erwartungen
Wahrnehmung anschlussfahiger Informati-
onen

System- Umweltgrenze
Fahigkeit zur Wandelbarkeit
Unternehmenserfolg

Systemtypisches Muster
Unternehmenskultur

Manifestationen

Organisationales Unterbewusstsein
Unternehmenszweck

Menschentypus

Prioritaten

Normative Einordnung

Praktiken

Ursachenerklarungen

Homdostase

Existenzsicherung
Entscheidungspramissen & Latente Regeln
Stabilitdt - Flexibilitat

Ordnung - Komplexitdtsreduktion
Orientierung - Anpassung

Stabilisierung - Interne Koordination
Sinnvermittlung - Motivation & Identifikati-
on

Hemmende/ Forderliche organisationale GS im

Bezug auf:

Vs.

Erfolg/ Effizienz/ Komplexitatsreduktion/
Anpassung/ Interner Koordination/ Motiva-
tion / Sinngebung/ Identifikation/ Realisie-
rung der theoretischen (Anschluss-) Mog-
lichkeiten nicht

Keine normative Zuweisung maglich:

Die Organisation weiB, was sie braucht
Verbessertes Verstandnis und Bewusstsein
Organisationsheratung

Negatives Feedback



von GS samkeits- und energetische Ubungen etc. Interdependenzen
Organisationale Energien {iber Manage-
mentsystem steuern
Reflektionsinstrumente
Organisationaler Energie:
Beschreibt, inwieweit emotionale, mentale
Energetische Psychologie: Erfahrungen und verhaltensbezogene Potenziale auf
des Individuums mit energetischen La- gemeinsame, zentrale Unternehmensziele -
dungen behaftet. konstruktiv - ausgerichtet sind.
Glaubenssatze als Stérungen der Energie- Vier Energiezustande:
GS Kraftfelder verteilung bzw. in den Energiebahnen 1. Korrosive Energie
(Meridianen). 2. Resignative Tragheit
Sind Kérperenergien falsch gepolt, kommt 3. Produktive Tragheit
es zu einer Manifestierung von Krankhei- 4. Angenehme Tragheit
ten und einer psychischen Umkehrung. Diese entstehen auch durch die GS, kdnnen
aberauch durch diese bzw. die Management-
steuerung beeinflusst werden.
, } Stabiles FlieBgewicht herstellen
Potenzial ausschopfen . o
, . GS mit mehr Bewegungsmaglichkeit
o Bewusste Ziele erreichen o
Magliche . . ,Organisationskompetenz”
_ Reflektion und Bewusstsein , , ,
Ziele der L Selbstdifferenzierung durch Entwicklung
o Imbalanced core beliefs in Balance zur ,
Arbeit mit GS und Reifung

Umwelt bringen
Balance der System-Umweltgrenze

Reflektion und Bewusstsein tiber GS

Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Erkundung ergeben sich folgende Hypothesen:
Organisationale Glaubenssitze haben eine Steuerungsfunktion im System inne. Ahnlich wie
im kybernetischen Modell, gleichen sie dabei Soll- und Ist-Zustand im System ab.
Organisationale Glaubenssidtze konnen als Punktattraktoren, Periodische Attraktoren oder
Seltsame Attraktoren wirken.
Organisationale Glaubenssétze sind Kern der Unternehmenskultur und driicken sich als un-
entscheidbare Entscheidungspridmisse/latente Regeln aus und konnen sowohl funktional als
auch dysfunktional fiir die Wandelbarkeit von Unternehmen sein.
Organisationale Glaubenssitze streben nach Systemerhalt. Dieser kann nur durch eine ausba-
lancierte System-Umweltgrenze und Selbstdifferenzierung erreicht werden.
Selbstdifferenzierung wird liber das Durchlaufen verschiedener energetische Zustinde her-

vorgerufen. Energetische Zustinde sind Kraftfelder der organisationalen Glaubenssdtze und
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Ausdruck des Systems fiir das, was es braucht. Ferner kann das System am Durchlaufen der
energetischen Zusténde reifen.
Reagiert das Managementsystem nicht entsprechend auf den Ausdruck der organisationalen

Glaubenssitze, gerdt das System aus der Balance. Aus der Krise kann aber Neues entstehen.

Diese Hypothesen sind handlungsweisend fiir die systemische Aufstellung und sollen im Rah-
men von zwei Aufstellungen iiberpriift werden. Es besteht ferner die Frage nach einer qualitati-
ven Zuschreibung, die ohne normativen Charakter wie ,,hemmend* oder ,,forderlich* auskommt
und die Grundannahmen in ihrer Grundlogik treffender beschreiben.

Im nichsten Schritt soll nun das soziale System der Organisation zu den entstandenen Hypothe-

sen selbst befragt werden.
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4. Methodisches Vorgehen

Mit linearen, wissenschaftlichen Methoden sind nichtlineare Vorgénge komplexer sozialer Sys-
teme nicht beschreibbar.’” Bislang konnten jedoch mit Hilfe der vorangegangenen Literaturar-
beit erkenntnisleitende Thesen zur Tiefenstruktur der Organisation gewonnen werden. Es besteht
nunmehr eine begriindete Vermutung dariiber, in welchen direkten und indirekten Wechselwir-
kungen organisationale Glaubenssétze im System stehen und was sich an Wirkungsgefiigen un-
ter der sichtbaren Oberfliche der Organisation befindet.” "

Damit ist jedoch der Erkundungsprozess nicht abgeschlossen. Mit Hilfe der gewéhlten Methode
der ,,Erkundungsaufstellung®, sollen die ,,nicht-menschlichen Entititen* zum Sprechen gebracht
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werden.” " Durch die Methode der Aufstellungen gelingt es, die Tiefe von Systemen bzw. Orga-

nisationen sich selbst mitteilen zu lassen.’'”

Die Methode verfolgt damit das Ziel, die organisati-
onalen Glaubenssitze besser zu verstehen. Das Muster, die Funktion und Wirkungsweise von
organisationalen Glaubenssétzen riicken in den Mittelpunkt der direkten systemischen Beobach-
tung. Anders als in der Familien- oder Organisationsaufstellung, liegt die Bestrebung nicht in der
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Auflésung von Verstrickungen.” ” Die konkrete 16sungsorientierte Intervention wird im Kontext

der Thesis abgelost von der ,,Absicht des emergenten Sehens®, welche etwas iiber das System
lernen méchte, was bislang verborgen oder aber nicht stimmig konzipiert wurde.’'

Im Folgenden sollen die Prinzipien fiir die Aufstellungsarbeit dargestellt und dem Leser die in-
novative Methode nachvollziehbar gemacht werden. Anschlieend werden Vorbereitung, Durch-

fithrung, Erhebung und Auswertung der zwei Aufstellungen erldutert.

4.1 Methodik: Systemaufstellung

Die meisten Forschungsmethoden befassen sich mit bewussten Informationen und explizitem
Wissen. Die systemische Forschung nutzt zwar die daraus gewonnen Informationen, erweitert

315 Durch die Kombination der

den Erkenntnisschatz aber um unbewusstes Wissen und Intuition.
abduktiven und intuitiven Erkenntnisform werden Wissensbestinde durch kreative Techniken
erweitert sowie die Intuition des Forschenden und aller am Forschungsprozess Beteiligten mit-

einbezogen.’'® Aus diesem Grund gelten systemische Erkundungsaufstellungen als ein innovati-

% vgl. Berger (2013), S. 35

*19vgl. Miiller-Christ /Pijetlovic (2018), S. 10/11
I Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 10/11
*12vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 11

1 vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 13/14
1% Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 15

13 ygl. Arnold (2018), S. 2

*16 v gl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2017), S. 7/8
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ves Werkzeug, um spezifische Schwerpunkte komplexer Systeme, wie die organisationalen
Glaubenssitze, durch Personen bzw. Stellvertreter*innen darzustellen.’'’ Sie eignen sie sich fiir
organisationale Kontexte, bei denen noch wenige Informationen vorliegen oder die Theorie an
seine Grenzen stoft.”'® Der systemische Methodenansatz erméglicht einen anderen Blick auf die
Organisationen und macht Lern- und Entwicklungsprozesse komplexer sozialer Systeme erleb-
bar.*"

Wie bereits ndher in Kapitel 3.1 erldutert, wird auch bei der systemischen Aufstellung davon
ausgegangen, dass es sich bei einer Organisation um ein ganzheitliches System handelt, in dem
sich die einzelnen Systemteile in einem komplexen dynamischen Zusammenspiel befinden.’
Mit der systemischen Aufstellung steht eine Methode zur Verfiigung, die diese komplexen
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Wechselwirkungen auf eine neue Weise begreitbar macht.”” Um von dieser Methode jedoch

profitieren zu kdnnen, muss zunédchst von einem rein rationalen Verstand und dem linearen Er-

. . 322
kenntnisgewinn Abstand genommen werden.

BIEL formuliert es wie folgt: ,,Diese Methode
erginzt das Potenzial logischen Denkens und Analysierens um das verborgene Wissen und die
versteckte Information, die im ganzen Organisationssystem bereits vorhanden ist.“’* Das in der
Organisation ganzheitlich verankerte Wissen sowie unzihlige unbewusste Informationen werden
dabei als innere Bilder abgespeichert und entstehen aus der jeweiligen Erfahrungsgeschichte. Im
Rahmen der Aufstellung konnen diese Bilder in ein Raumbild durch Statist*innen {ibersetzt und
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sichtbar gemacht werden.””” Durch Raumsprache und das Aufzeigen verdeckter Informationen

wird ein mentaler Prozess ausgelost, der Informationen zusammenbringt, von denen man nie
dachte, dass sie zusammengehdren.’”> Neben den Hypothesen, die aus den neuen Erkenntnissen
entstehen konnen, hat die Aufstellung auch einen hypothesenpriifenden Charakter. Damit werden
die aus der Literaturarbeit stammenden Vermutungen moglicherweise bestitigt, oder erscheinen
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in einem neuen, zunéchst irritierenden Zusammenhang.””” Die erkenntnistheoretische Grundlage

327 Die konstruierten Erkenntnisse zum

ist der Unterschied zwischen Theorie und Aufstellung.
Thema Organisationale Glaubenssitze konnen dadurch mit dem aufgestellten System hinsicht-

lich der Unterscheidungen identifiziert werden.’*®

17 vgl. Arnold (2018), S. 2

18 ygl. Arnold (2018), S. 34

% ygl. Arnold (2018), S. 3

320 ygl. Bierl (2006), S. 37

21 ygl. Bierl (2006), S. 31

22 ygl. Bierl (2006), S. 31

32 Bierl (2006), S. 31

Vgl Bierl (2006), S. 32/34

323 ygl. Reichertz (1999), S. 54

20 ygl. Arnold (2018), S. 34

7V gl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 361
2% Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 361

58



Das Einsatzspektrum von Systemaufstellungen ist dariiber hinaus weit gefachert. Es reicht vom
Sensibilisieren, Wahrnehmen und Erkennen systemischer Zusammenhénge, bis hin zum Finden
einer Entscheidungsgrundlage oder dem Erkennen und Aufl3sen systemischer Verstrickungen.’
Sie kann eingesetzt werden, um neue Ideen und Impulse zu generieren, Zukunftsszenarien zu
simulieren oder die Unternehmensbestandteile (wie z. B. die Kultur) zu analysieren. Die Metho-
de kann daher fiir verschiedene Themen und Bereiche in Wissenschaft, Forschung, Supervision
und Beratung verwendet werden.>’

Handelt es sich, wie in dieser Masterarbeit, um die Erkundung des Forschungsfeldes, wird das
Neue, der Unterschied hinsichtlich der bestehenden Grammatik gesucht. In den Worten der
Stellvertreter*innen wird nach Hinweisen zur Qualitit von Glaubenssétzen gesucht, die {iber die
bisherige normative Zuschreibung (hemmende und forderliche GS) hinausgeht.**!

Das Phidnomen, das sich hinter der Aufstellungsarbeit verbirgt und ein ,,wissendes Feld* entste-
hen lésst, wird als repriasentierende Wahrnehmung bezeichnet. In diesem liegt auch der Schliissel
auf die Frage, warum unbeteiligte Personen, die als Stellvertreter*innen fiir die Systemelemente
fungieren, iiber implizites Wissen des Systems verfiigen.>*>

KiBED und SPARRER erkldren den Begriff der reprisentierenden Wahrnehmung wie folgt: ,,Eine
Aufstellung wird durchgefiihrt, indem Personen als Reprédsentantlnnen fiir Systemelemente von
der Klientln in den Raum gestellt werden. Abstinde und Winkel zwischen den Personen geben
Hinweise auf die Bezichungen zwischen den realen Systemelementen. Anschliefend werden die
Personen (Repridsentanten) nach den Unterschieden in den korperlichen Wahrnehmungen be-
fragt. Wir sprechen hier von repréasentierender Wahrnehmung. Das auf diese Weise aufgestellte
Bild wird dann so lange verindert, bis alle Reprisentanten sich ressourcenreicher fithlen.
Charakteristisch fiir die repriasentierende Wahrnehmung ist, dass die Stellvertretenden Dinge
wahrnehmen, die nicht zu ihnen, sondern zum System bzw. fiir das jeweilige Systemelement

stellvertretend stehen.**

,Es ist fiir viele, die zum ersten Mal an einer Aufstellung teilnehmen,
neu und iiberraschend, dass sie korperlich etwas spiiren, das mit ihnen personlich nichts zu tun
hat.“*>> Die reprisentierende Wahrnehmung ist dabei unabhéngig von Sprache, nationalem Kul-
turraum oder den Charaktereigenschaften der aufgestellten Person. Damit ldsst sich sowohl eine

neue Dimension der Wahrnehmung als auch der Wissensqualitit erfahren und abbilden. **® Es

2 ygl. Arnold (2018), S. 4

39vgl. Arnold (2018), S. 2

»1'vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 14
32 ygl. Rosner (2018), S. V

333 Sparrar/Varga von Kibéd (0. I.), 0. S.

3% ygl. Arnold (2018), S. 27

333 Horn/Brick (2001), S. 50

3% ygl. Arnold (2018), S. 28

59



wird davon ausgegangen, dass die repriasentierende Wahrnehmung nicht beliebig ist, sondern
durch die eingenommene Position selbst bestimmt wird. **’

Es mag dabei fiir den Laien sehr irritierend und verwunderlich klingen, dass Personen ohne An-
gaben oder Informationen ein System reprédsentieren und oft sehr stimmig darstellen. Die Repré-
sentant*innen fungieren als eine Art Resonanzkorper oder Seismograph des impliziten System-
wissens und erspiiren dieses mit Hilfe ihrer korperlichen Wahrnehmungen. Um diese Wahrneh-
mung als Information herauszustellen, werden sie vom Aufstellungsleiter vor allem nach den
Unterschieden hinsichtlich ihrer Wahrnehmungsverinderung befragt.”*® Dabei kann es hilfreich
sein, die aufgestellte Organisation sukzessive- oder schichtweise in seinen Systemelementen
aufzubauen, um iliber Zwischenabfragen der Wahrnehmung nach Unterschieden und Auswirkun-
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gen Raum zu geben. > Die AuBerungen iiber Unterschiede in der Wahrnehmung konnen gene-

relle Empfindungen, Korper- und Gefithlswahrnehmungen, Blickrichtung und -kontakte zu ande-

ren sowie Impulse zur Verdanderung der rdumlichen Position betreffen. Aus diesen kdnnen wei-

terfiihrende Gedanken, Bilder oder Metaphern entstehen (vgl. Abb. 7).>*

Korperwahrnehmungen
Mir ist kalt/ warm, ich
habe Herzklopfen, Kraft
etc.

Generelles Empfinden

,An diesem Platz geht es Gefiihlswahrnehmungen

-
mir gut! ,Ich bin wiitend/

gliicklich/ traurig etc."

Bewegungsimpulse
Jlch will einen Schritt
zuriick machen, mich
umdrehen etc. "

Abbildung 7: Wahrnehmungen der Reprisentanten

Blickkontakte & -richtungen
,Ich schaue nach
drauBen auf das
Element B, den Pol etc."

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Gminder (2006), S. 26

Um die Unverfilschtheit der Wahrnehmung zu fordern, kann verdeckt oder doppelt verdeckt
gearbeitet werden.>*! Bedeutet, die Stellvertreter*innen sind nicht bei der Instruktion zu System

und Elementen zugegen.’** Sie wissen also nicht, welches Element sie in der Aufstellung repri-

37vgl. Arnold (2018), S. 28

38 ygl. Rosner (2018), S. 71

3% ygl. Rosner (2018), S. 72

9 Vgl. Gminder (2006), S. 26

**I'vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 15 und vgl. Gminder (2006), S. 43
2 Vgl. Gminder (2006), S. 43
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sentieren oder um welches Thema bzw. welchen Kontext es sich handelt.>** Sie erhalten oder

344 o .
Damit wird ein

ergreifen, anstatt einer konkreten Rolle, eine Nummer oder einen Buchstaben.
Raum geschaffen, in dem die Représentanten sich von vorhandenen mentalen Mustern loslosen
konnen und nicht zwischen Wissen und Wahrnehmung differenzieren miissen.*** Sie sind befreit
davon, etwas in ihre Rolle zu interpretieren, oder eine bestimmte Erwartungshaltung zu erfiil-
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len.” Das alleinige Hineinspiiren und Konzentrieren auf die eigene Wahrnehmung wird meist

als sehr befreiend von den Stellvertretern*innen erlebt.’*’

Grundsitzlich ldsst sich sagen, dass es sich bei der reprisentierenden Wahrnehmung um ein noch
nicht erklirbares Phidnomen handelt, iiber dessen Funktionsweise noch aktiv geforscht wird.**®
Aus diesem Umstand ergibt sich fiir den Kritiker die Frage nach dem Wahrheitsgehalt der Auf-
stellungsarbeit. An dieser Stelle gilt es zu betonen, dass es nicht um die Erzeugung eines Wirk-
lichkeitsentwurfes geht, sondern vielmehr um die Anschlussfahigkeit fiir empirische Forschung

** HARTUNG fiihrt in diesem Kontext ihre Erfahrungen

und wissenschaftliche Theoriebildung.
aus der Organisationsaufstellung aus: ,,Denn die Wirklichkeit beschreibt — wie der Name schon
sagt — das, was wirkt, und das ist immer das, was in einer Verbindung entsteht. Wirklichkeit ist
also nicht das, was unser logischer Verstand denken kann. Vielmehr ist Wirklichkeit ein Verbin-
dungsphidnomen, bei dem es kein Entweder-oder und auch kein Wenn-dann, sondern ausschlief3-
lich ein verbundenes Ganzes aus Sowohl-als-auch mit Regeln, Erwartungen und Kommunikati-

onsmustern gibt.***°

Der Zugewinn an Erkenntnissen, der durch die Aufstellungsarbeit entstiin-
de, wiirden dazu fithren, dass der Mensch im System in der Lage sei, die Realitét besser zu erfas-
sen. Bezieht man diese Annahmen auf den Kontext wissenschaftlicher Giitekriterien, wird die
Qualitit der Niitzlichkeit und Nachvollziehbarkeit iiber das Kriterium der Objektivitit gestellt.*’
Zusammengefasst: ,,Der menschliche Geist sto3t nicht physikalisch auf die Wirklichkeit, son-
dern er erkennt sie.“>>

Auch der Ablauf und die Erhebung der durchgefiihrten Aufstellungen sollen dem Kriterium der
Nachvollziehbarkeit unterliegen und werden an dieser Stelle in der nachfolgenden Tabelle skiz-
ziert. In den sich anschlieenden Kapiteln wird die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachberei-

tung der Aufstellungen inhaltlich niher ausgefiihrt.

¥ Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 15

** Vgl. Gminder (2006), S. 43

% Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 15 und vgl. Arnold (2018), S. 21
% Vgl. Gminder (2006), S. 43

7V gl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 15

**¥ Vgl. Gminder (2006), S. 36 und vgl. Arnold (2018), S. 28

9 ygl. Rosner (2018), S. 50

% Hartung (2018), S. 4

»1'ygl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 5

332 Rosner (2018), S. 52
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Tabelle 6: Skizzierter Ablauf der systemischen Aufstellungen

Vorgesprache

Festlegung der Forschungsfrage & des Erkenntnisziels
System konstruieren/Modell des Systems erstellen
Identifizierung von Spannungsfeld, relevanten Systemelementen und Kontexten

Organisation

Einladung Mitwirkender zum Infosyon Experimentierworkshop
Systemelementkarten vorbereiten

Aufbau von Audio- und Videogeraten zur Datensicherung im Raum
Systemachsen/Koordinatensystem im Raum iiber Pole definieren

Datenerhebung

Instruktion der Beobachter durch den Aufstellungsleiter

Systemelemente erhalten/ergreifen Elementkarten (verdeckt/doppelt verdeckt)

Systemelemente erspiiren ihren Platz im System

Aufstellungsleiter erfragt Unterschiede und Wahrnehmungen der Systemelemente
Aufstellungsleiter versetzt System in die Kontexte und baut das System sukzessive auf/ab

Elemente gehen Bewegungsimpulsen nach und berichten von Wahrnehmungen und Unterschieden
Aufstellungsleiter beendet Systemaufstellung und Stellvertreter*innen drehen sich aus Elementen
Elemente werden aufgedeckt und Reprasentanten diirfen noch einmal entstehende Wahrnehmun-
gen, Gedanken, Unterschiede duBern

Austausch im Plenum/Raum fiir Diskussion, Interpretationen und Wahrnehmungen der Beobachter

Datenaufbereitung

Beobachtungsprotokoll

Transkription des Video- und Tonmaterials, der verbalen und nonverbalen Kommunikation
Aufstellungspartitur und Identifizieren der Schliisselsequenzen

Partiturschreiben und dynamische Kalibrierung der Sequenzen (Zeitintervalle)
Schliisselsequenzen herausfiltern

Hypothesen formulieren

Datenauswertung

Gestalt des Kreises analysieren

Dreiecksbeziehungen auswerten

Metaphern analysieren

Irritationen und Stimmigkeit des Forschenden Giberpriifen
Plausibilitdtspriifung

(Hypo-)Thesen weiterentwickeln

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 295/364 ff.



4.2 Vorbereitung der ersten Erkundungsaufstellung

Die erste Erkundungsaufstellung zum Thema organisationale Glaubenssitze fand am 09. Februar
2018 in den Rdumlichkeiten der Universitdt Bremen unter den Veranstaltern Infosyon Regional-
gruppe und Prof. Dr. Miiller-Christ statt. Infosyon, als internationales Forum fiir Systemaufstel-
lungen in Organisationen und Arbeitskontexten e. V., steht fiir den qualifizierten Einsatz von
Systemaufstellungen in Organisationen. *>> Prof. Dr. Miiller-Christ, Leiter des Fachbereichs fiir
nachhaltiges Management an der Universitit Bremen und zertifizierter Infosyon Master-Trainer,
gilt als Experte fiir Managementaufstellungen sowie das Lesen komplexer Systeme.””* Die Auf-
stellung ist der siebte Teil ihrer Experimentierworkshop-Reihe und trdgt den Titel ,,Glaubenssét-
ze in und von Unternehmen®. Prof. Dr. Miiller-Christ war diesbeziiglich federfiihrend in Vorbe-
reitung, Organisation sowie Datenerhebung der Erkundungsaufstellung (vgl. die Punkte aus Ta-
belle 6).

Das formulierte Anliegen des Workshops war es, an die Erkenntnisse vorangegangener Experi-
mentierworkshops anzusetzen, und weiter zu erkunden ,,welche Glaubensétze es in Unternehmen

«355 Damit sollte eine Durch-

gibt und ob auch Unternehmen selbst Glaubenssétze haben konnen.
dringungsperspektive in die Tiefen von Organisationskultur eingenommen werden.””® Im Rah-
men dieses Formates wurden versierte Studierende und Doktoranden*innen als Stellvertre-
ter*innen fiir die Aufstellung eingeladen. Dariiber hinaus wirkten Menschen aus Wissenschalft,
Wirtschaft und Beratung mit, die sich ebenfalls fiir eine Teilnahme angemeldet hatten. Insgesamt
wurde die Aufstellung von 31 Menschen wahrgenommen, mitgestaltet und interpretiert.””’

Fiir das System und die Erkundungsaufstellung wurden folgende Systemelemente identifiziert,

die wie die Glaubenssitze als Entscheidungspramissen in der Organisation fungieren kdnnen.

A - Hemmende Glaubenssitze (Untersuchungsgegenstand)
B - Forderliche Glaubenssitze (Untersuchungsgegenstand)
C - Unternehmenskultur (Verbindender Rahmen)

D - Person (Funktions- und Symptomtrager in Organisation)
E - Programme (Ablauforganisation & Strategie)

F - Struktur (Aufbauorganisation, z. B. Netzwerkstruktur)

Das Spannungsfeld wurde durch zwei Pole definiert:

3 ygl. infosyon (2018), o. S.

% Vgl. MC Managmentaufstellungen fiir Nachhaltigkeit (0. J.), 0. S.
333 Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 111)

6y gl. Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 111)

7 Vgl. Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 112)
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1 - Bestand (Bestandssicherung als eine Ausrichtung der Organisation)

2 - Zwecke (Zweckerreichung als eine Ausrichtung der Organisation)

Die Grundspannungen, in denen sich Organisationen in komplexen Umgebungen bewegen, ist
die zwischen der Zweckerreichung und der Bestandsicherung. MULLER-CHRIST schreibt dazu:
,INicht alles, was der kurzfristigen Zweckerreichung dient, sichert auch langfristig den Bestand
und umgekehrt: was langfristig den Bestand sichert, kann kurzfristig die Zweckerreichung sehr
erschweren. "

Die Komplexitit der Organisation wurde durch die Auswahl an Systemelementen herunterge-
brochen. Eine moglichst geringe Anzahl von Teilen des entsprechenden Systems aufzustellen,
erreicht das Ziel einer Fokusherstellung. Auf diese Weise erhélt man zwar nicht das Bild der
vollstdndigen komplexen Organisation, kann sich aber die spezifische Wirkung der Elemente
vergegenwartigen. Ein solches Vorgehen ist fiir die Beobachter*innen wesentlich {iberschaubarer
und somit in seinem Informationsgehalt nachvollziehbarer.”™ Fiir die Datenerhebung und die
anschlieBende Nachbesprechung wurde der Raum mit Audio- und Videogerét ausgestattet. Da-
mit konnte das Material aufgezeichnet und die Teilaspekte der Systemaufstellung, wie z. B. das
Konstellationsbild sowie Mimik und Gestik einzelner Systemelemente festgehalten werden.’®

Das Video- und Tonmaterial ist fiir die Datenauswertung und Analyse unverzichtbar.*'

Der strukturelle Ablauf der Erkundungsaufstellung wurde in fiinf Abschnitte untergliedert:

Abschnitt I - Organisation als Prototyp

Abschnitt IT - Kontext deutsche Automobilindustrie
Abschnitt III - Kontext deutsche Bankenbranche
Abschnitt IV - Kontext Werbebranche

Abschnitt V - Kontext Google

Neben der prototypischen Organisation, die dem theoretischen Modell dhnelt, sollte das System
in unterschiedliche Kontexte gesetzt werden. Dies hat zur Folge, dass die organisationalen Glau-
benssétze einen Kontext erfahren, in dem sie womdglich eine andere Funktion innehaben. Die
Qualitdt und Wirkungsweise von Glaubenssitzen kann iiber die Spezifizierung im Kontext noch
genauer analysiert werden. Herr Prof. Dr. Miiller-Christ hat sich fiir vier Kontexte entschieden,

die nachfolgend kurz erlautert werden sollen.

38 ygl. Miiller-Chist (2018), S. 2 (siche Anhang S. 113)
3%y gl. Rosner (2018), S. 72

30 v gl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 364

%1 vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 364
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Der erste Kontext versetzt die Organisation in das System der deutschen Automobilindustrie.
Diese stellt einen der bedeutendsten Industriezweige in Deutschland dar. Gleichzeitig steht die
Organisation der Automobilindustrie vor einem Wendepunkt. Die Anpassung an die Umwelt und
die damit in Verbindung stehende wachsende Nachfrage nach Elektromobilitét setzt die Industrie
in punkto Nachhaltigkeit und Transparenz massiv unter Druck. Neben den noch zu bewéltigen-
den Krisen, wie z. B. dem Dieselskandal, muss die Organisation neu gedacht werden. Dies stellt
sie vor eine grofe Herausforderung.*®*

Ahnlich wie der Automobilbranche ergeht es auch dem zweiten Kontext, der deutschen Ban-
kenbranche. Auch ihr steht eine Revolution bevor. Ein bislang konservativ und biirokratisch
gedachter Betrieb ist mit der voranschreitenden Digitalisierung konfrontiert. Durch das vermehr-
te Auftreten von Internetkonzernen und Konzepten wie dem Handy-Bezahldienst von Google,

363 MAISCH schreibt

Apple Pay oder Pay Pal ist die Organisation in seiner Existenz gefdhrdet.
dazu: ,Kein Zweifel, die Digitalisierung wird die Branche komplett umkrempeln. Das werden
nicht alle Geldhéuser iiberleben, viele werden sich eine neue Rolle suchen miissen, und einigen
wird diese Rolle iiberhaupt nicht gefallen.**%*

Der dritte Kontext, den das System erféhrt, ist die Werbebranche. Die Kreativschmieden der
Reklamewelt erfahren groBe Beliebtheit bei den Absolventen. Attraktiv erscheint das Image ei-
ner jungen und dynamischen Branche. Gleichzeitig wird aber auch eine besonders hohe Produk-
tivitdt bei miBiger Bezahlung und befristeten Arbeitsvertragen von den Mitarbeitern erwartet.
Wohl kaum eine Organisationsform hat dadurch eine so starke Fluktuation an Mitarbei-
tern*innen wie die Werbebranche.*®

Der letzte Systemkontext ist Google. Die Organisation gehort zu den gréfiten Unternehmen der
IT-Branche und ist Marktfiihrer in seinem Bereich. Die Suchmaschine von Google wurde rasch
zur beliebtesten Wahl fiir Suchanfragen im Internet. Neben den Suchmaschinen entwickelte
Google ein breites Spektrum an Diensten. Unter dem Mutterkonzern Alphabet haben die neuen
Firmenstrukturen eine klare Trennung erfahren, die dem Konzern noch mehr Innovation und
Effizienz verleihen.’®® Dariiber hinaus dringt Google immer weiter in die Forschung vor und
greift dabei auf Big Data und renommierte Wissenschaftler zuriick. BLASCHKE gibt in seinem
Artikel einen Einblick in die Forschungsarbeiten von Google: ,,bei Google X denkt man heute

schon weiter. Mit Google Brain arbeiten die Forscher in Alphabets Moonshot-Abteilung an einer

62y gl. Hagler (2018), o. S.
3% ygl. Maisch (2018), o. S.
%% Maisch (2018), o. S.

3 ygl. Lill (2011), o. S.

3% vgl. Floemer (2016), 0. S.
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Nachahmung der Neuronenverbindungen des menschlichen Gehirns®.**” Der Kontext von

Google représentiert in der Aufstellung die innovative Organisation der Zukunft.

4.3 Durchfithrung der ersten Erkundungsaufstellung

Die Erkundungsaufstellung eins fand unter dem offenen ausgeschriebenen Titel ,,Wie zeigen
sich Glaubensitze von Unternehmen?“, am 09. Februar zwischen 09:30-12:00 Uhr, statt.’*® Zu-
vor wurden die Teilnehmer {iber die Inhalte vorangegangenen Experimentalworkshops infor-
miert, um eine gedankliche Anschlussfihigkeit von Informationen zu ermoglichen. Die Erkun-
dungsaufstellung wurde verdeckt und unter der Leitung von Prof. Dr. Miiller-Christ durchge-
fiihrt. Bevor die Beobachter {iber die Elemente informiert wurden, verlieen die entsprechenden
Stellvertreter*innen den Raum.

Im Folgenden werden die Beobachtungen und Inhalte der Systemaufstellung zunédchst ohne In-
terpretation wiedergegeben. Um die Nachvollziehbarkeit zu ermoglichen, wird im Text in
Klammern auf den jeweiligen Zeitabschnitt verwiesen. In der Beschreibung der Elemente wer-
den zudem Personalpronomen verwendet, die sich auf das Geschlecht der Reprasentanten bezie-
hen. Es ist darauf hinzuweisen, dass die organisationalen Glaubenssétze in der Aufstellung noch
eine normative Zuschreibung (forderlich & hemmend) in ihrem Elementennamen tragen. Dieser
Umstand hat nicht zur Folge, dass sich diese auch als solche im System erweisen miissen. Viel-
mehr bringt der Name zum Ausdruck, dass zum Zeitpunkt der Erhebung noch keine addquaten

Zuschreibung gefunden wurde.

Abschnitt I - Organisation als Prototyp

Zu Beginn sind die Statisten*innen eingeladen, sich im Raum mit einem verdeckten Element zu
verbinden (2:38; 3:12). Die beiden Personen, die fortan als Reprédsentanten*innen fiir die Pole
stehen, werden einander gegeniiber im Raum ausgerichtet und er6ffnen das Systemfeld (3:13;
3:46). Der Aufstellungsleiter gibt erneut allen Elementen Zeit, in ihrer Eigenwahrnehmung an-
zukommen und 14dt diese anschlieBend ein, sich im System einen Platz zu suchen (3:47; 5:20).

Es ergab sich folgendes Bild:

%7 Blaschke (2015), 0. S
%% vgl. Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 111)

66



Struktur,

Abbildung 8: Aufstellungsbild — Organisation als Prototyp

Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetze

Die Organisation als Prototyp zeigt sich zunéchst in der geschlossenen Gestalt eines Kreises. Die
hemmenden Glaubenssitze kreisen um die Zwecke, wihrend die forderlichen Glaubenssétze sich
an den entstehenden Liicken und der Positionen der anderen Elemente ausrichten. Auf Nachfrage
des Aufstellungsleiters berichtet A, sie miisse kreisen, hitte wahnsinnige Riickenschmerzen,
ohne zu wissen, warum (5:21; 6:05). Struktur, Kultur und Programme bilden ein Dreieck, an
dessen Spitze die Struktur steht. Die Person, als Symptomtréger der Organisation, findet ihren
Platz zwischen der Struktur und dem Bestand.

Die sich anschlieBende Dialogphase wird durch den Aufstellungsleiter eingeleitet. Dieser mochte
erfahren, wie sicher die Elemente ihren Platz von einer Skala von eins (= ich konnte {iberall ste-
hen) bis zehn (= ich muss genau hier stehen), gefunden haben (6:06; 7:20).

F beantwortet die Skalierungsfrage mit einer sieben, E mit neun, D mit neun und C mit sechs.

B formuliert, wenn das System so bleibe, er bei einer acht sei. Dieser Umstand hdnge aber von
den Liicken ab, denn in diese, so sein Gefiihl, miisse er hinein. A betont nochmals, dass sie um
zwei kreisen wolle, jedoch durch Schmerzen belastet sei. Sie stiinde nicht richtig, sondern miisse
sich eigentlich bewegen, konne aber nicht mehr. Eine zehn wire, wenn A kreisen diirfe, jetzt sei
sie aber bei einer sieben. Dariiber hinaus fithle A sich unruhig (07:36; 8:27). Pol 2 wiederum
berichtet, er schaue die ganze Zeit zu Pol 1, auf seine feste Konstante. Er betont: ,,Ich stehe hier
goldrichtig. Wenn ich hier stehe, formiert sich alles von selber. Ich muss nur lange genug hier

stehen, alles andere regelt sich von alleine® (8:28; 08:47).
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Daraufhin werden die Elemente vom Aufstellungsleiter einzeln zu ihrer Wahrnehmung befragt.
A bekundet auf die Frage ihr Interesse an Pol 2, fiihle sich aber immer noch ,,echt krank* und
,mochte in Bewegung sein“, konne aber nicht (09:02; 09:30).

B steigt, dhnlich wie A, in die Beantwortung der Frage ein, indem er zunichst von seinem Inte-
resse an den anderen Elementen berichtet. Dieses richte sich weniger an den Elementen selbst,
als vielmehr in deren gestorter RegelméBigkeit aus. Er zeigt auf die Liicke zwischen D und Pol
1. Der gro3e Abstand zwischen diesen store ihn gerade, sodass er sich wiinschen wiirde, dass D
den Abstand verringere und er dadurch zur Ruhe kdme (09:31; 09:52).

C formuliert, es habe das Gefiihl, nicht wirklich in das System zu gehoren, sondern eher das Ge-
schehen von Oben zu iiberschauen. Die Pole interessierten C eigentlich gar nicht. Ein Bezug zu
F bestiinde, wie dieser allerdings aussidhe, wiisste es noch nicht (09:53; 10:52).

D duBert, sie fiihle sich sehr ruhig, stehe gut, wolle jedoch alles im Blick behalten (10:53; 11:57).
E erklért, sie habe ihren Platz in der Néhe von Pol 2 gut gefunden. Sie brauche die Beziehung zu
F nicht, aber es téte ihr gut, wenn F dort sei. Das gleiche gelte auch fiir C. E formuliert: ,,Also fiir
mich sind F und C Bezugspunkte, ohne, dass wir jetzt grolen Bezug zueinander haben. Sondern
wir haben schon etwas miteinander zu tun. Die anderen machen nichts mit mir* (11:58; 12:52).

F empfindet seine Korperwahrnehmung als positiv und stabil. Seine Position hiange von E, C und
D ab. Er miisse C gegeniiberstehen und den Blick auf C und E haben. D an der Seite wolle er
spiiren. Ferner sei er iiberrascht von der Aussage B’s gewesen ,,weil ich festgestellt habe: er hat
Recht.” Auch F wiirde sich wiinschen, dass D die Liicke etwas schlie3e, so konne auch er sich
noch etwas mehr sortieren (13:13; 14:26). Der Aufstellungsleiter mochte wissen, welches der
beweglichen Elemente (ohne die Pole) als das dominanteste und kraftvollste Element wahrge-
nommen wird und damit vermutlich am meisten Wirkung im System erzeugt (15:09; 16:40). Fiir
die hemmenden Glaubenssitze ist es die Kultur. Fiir die forderlichen Glaubenssétze die Person.
Die Person wiederum nimmt die forderlichen Glaubenssétze als besonders wirkungsstark wahr.
Die Kultur hingegen glaubt, dass die Struktur im System am kraftvollsten sei, wéhrend sie selbst
das System von auflen am meisten beeinflussen konne. Die Programme vermuten die grofBte
Wirkung in Struktur und Kultur. Die Struktur empfindet sich selbst und die Programme am do-
minantesten.

Auf die Frage, welches Element das kraftvollste fiir die Pole sei, zeigt der Bestand auf den
Zweck, wihrend der Zweck die Wirkungskraft in Person und forderlichen Glaubenssitzen sieht
(17:07; 17:48).

Nach der Abfrage erkundigt sich der Aufstellungsleiter, ob und warum A in den ,,Stand-By-
Modus* gegangen sei. Darauthin nickt A erstmals zustimmend. Fiir A miisse ein Element von

auflen kommen, um sie zu wecken. Das ganze Reden mache sie miide. Sie fiihrt ndher aus, dass
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sie ,,eh nicht laufen* konne. A fiihle sich dadurch miide, festgefahren und habe ,,aufgegeben und

schlafe lieber* (20:53; 22:10).

Abschnitt II - Kontext Deutsche Automobilindustrie
Das System wird offen durch den Aufstellungsleiter in den Kontext der Automobilindustrie ver-

setzt (22:11; 23:02). Nach der Positionssuche (23:03; 23:55) ergibt sich folgendes Bild:

7 & 1N
Strukt Unternehmenskultur

Abbildung 9: Aufstellungsbild — Im Kontext der deutschen Automobilindustrie

Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

Zu beobachten ist in diesem Kontext, dass B und D zwar das System verlassen haben, jedoch
iiber ihre Blickrichtung noch immer mit dem System verbunden sind. B hat den Blick auf Pol 1
gerichtet und steht zwischen F und E. C, E und F bilden ein Dreieck vor Pol 1.

Der Aufstellungsleiter erkundigt sich nach den nun jeweils wahrgenommenen Unterschieden. A
findet im Kontext der deutschen Automobilindustrie Pol 1 besonders spannend und bringt kein
Interesse mehr fiir Pol 2 auf. Sie sei nun wieder wach und wippt dabei agil (23:56; 24:23). B
wiederum fiihle sich unwohl im neuen Kontext. Er finde seine Position nicht und wiirde am
liebsten verschwinden (24:24; 24:35). C berichtet, A erstmals wahrzunehmen, woriiber es Freude
empfinde. Zu E und F bestiinde immer noch ein Bezug. B wiirde von C wiederum gar nicht
wahrgenommen (24:36; 25:25). Auf die Frage, was der Unterschied fiir E sei, antwortet es: ,,Ich
kann nicht sagen, dass ich den Platz freiwillig gewéhlt habe, ich wurde hierhin gesogen. Dieses
ganze Feld, man rutscht da einfach so hin, richtig merkwiirdig. Jetzt ist es stimmig. Das hat auch
nichts mit 1 zu tun. Das ist irgendwie so eine Feldbewegung. Dieses Dreieck ist geblieben und

fiir mich gleich wichtig® (26:08; 26:46).
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F bekriftigt die Wahrnehmung von E, er sei ebenfalls dem Feld gefolgt. Die Orientierung an Pol
2 nehme er jedoch als Bedrohung wahr (26:47; 27:15). Pol 2 ist iiber diese Aussage von F , leicht
amiisiert” und berichtet dadurch nur noch grofer zu werden (27:16; 28:10). Pol 1 hingegen &u-
Bert, sich sofort in sich zuriickgezogen zu haben. Aulerdem habe Pol 1 ihre Augen geschlossen
und stehe nur auf einem Bein. Dies sei zunehmend anstrengend zu balancieren. Es gebe fiir sie
keine Aufmerksamkeit fiir irgendein anderes Element. Pol 1 berichtet weiter: ,,Zwischendurch
habe ich wihrend des Pldtze Suchens (der anderen Elemente) einmal die Augen aufgemacht und
mich fast erschrocken, wer alles um mich rum stand. Und hab dann schnell wieder die Augen zu
gemacht. Wenn die Elemente sprechen, ist es wie als wenn die Worte in Wasser fallen und wer-
fen diese Ringe, das hei3t es rdsoniert irgendwie. Ich hore, was sie sagen, aber den Inhalt nehme
ich gar nicht wahr* (28:11; 29:23). An dieser Stelle ist also eine andere Wahrnehmungsebene zu

beobachten.

Abschnitt III - Kontext deutsche Bankenbranche

Der Aufstellungsleiter versetzt das System der Organisation offen in den Kontext der deutschen
Bankenbranche (30:02; 30:20). Daraufhin suchen die Elemente ihren neuen Platz (30:21; 31:31).
Nach der Suche ergibt sich folgendes Bild:

Programme

Forderliche GS

Abbildung 10: Aufstellungsbild — Im Kontext der deutschen Bankenbranche

Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

Nachdem die Elemente ihre Position eingenommen haben, mochte der Aufstellungsleiter wissen,
wie sicher die Elemente ihren Platz von einer Skala von eins (= unsicher) bis zehn (= sicher),
gefunden haben (31:32; 32:14). A steht mit verschrinkten Armen auflerhalb des Systems an der
Seite von B und antwortet auf die Frage des Aufstellungsleiters mit zehn. B, der das System

ebenfalls verlassen hat, wiisste hingegen im Moment gar nicht, was los sei. Es herrsche bei ihm
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,Konfusion“. C schitzt die eigene Position mit einer fiinf ein, D mit vier, E mit maximal sechs
und F mit sieben. Der Aufstellungsleiter fasst zusammen: das System stiinde zwar im Moment
so0, konne sich aber bald schon wieder ganz anders darstellen.

Anschliefend befragt der Aufstellungsleiter die Pole zu ihrer Wahrnehmung des Bildes. Zu An-
fang hitte Pol 1 das Gefiihl gehabt, sie miisse seine ,,Schédfchen um sich scharen. Dies funktio-
niere aber nicht, sodass sich Pol 1 nun gro3 mache und mit ihrer Aufmerksam bei allen Elemen-
ten im System sei. Die Elemente auBBerhalb des Systems (A und B) nehme sie nicht wahr (32:15;
32:4). Auch Pol 2 habe das Gefiihl, er miisse alles anschauen und im Blick behalten. Dies mache
thn ,,ein bisschen nervos®. C sei dariiber hinaus sehr bedrohlich fiir ihn. Er berichtet weiter, er sei
in einem ,,gasformiger Zustand* und miisse ,,liberall mal so durchwabern® (32:42; 33:24).

Bei der anschlieBenden Abfrage zur Selbstwahrnehmung antwortet A: ,,Also mir kommt perma-
nent der Satz in den Kopf: Damit will ich nichts zu tun haben. Aus!* (33:25; 33:33). B betont
abermals seine Konfusion. Dies sei das Einzige, was er wahrnehme (33:34; 33:41). C habe das
Gefiihl, sich mit F und E im Kreis zu drehen, obwohl es grundsitzlich wiisste, das die anderen
Elemente von Bedeutung seien (33:42; 34:11). Fiir D sei nun, in diesem Kontext, alles anders.
Das Neue lose bei ihr Verwirrung aus. Sie versuche, einen Draht zu E aufzubauen (34:12;
34:36). E stellt fest, dass sie ,,auf keinen Fall auf der gleichen Seite von F stehen kann®. Gerne
wiirde sie C bitten, sich wieder an ihre Seite zu stellen, da es ohne C kalt sei. E versichert, D
zwar gesehen zu haben, aber noch beschéftigt sein und somit fiir D noch keine Kapazititen frei
zu haben (34:37; 35:14). F berichtet, dass die Fokussierung sowie das Bewusstsein fiir E und C
starker geworden seien. Sie miissten ,,irgendwie zusammen sein®. Der Bezug zu Pol 2 sei eben-
falls im Positiven grofler geworden. Er habe das Gefiihl, es brauchte einen Ausgleich zwischen

den Polen, und er konnte dieser sein (35:15; 35:49).

Abschnitt IV — Kontext Werbebranche

Der Aufstellungsleiter moderiert den Wechsel in den Kontext der Werbebranche an (35:50;
36:07). Bei der Platzsuche kommentiert A: ,,Das ist ja cool, ey* und lachelt F an (36:08; 36:55).
Aus dem Kontext ergibt sich folgendes Bild:
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Hemmende GS &3>

Abbildung 11: Aufstellungsbild — Im Kontext der Werbebranche

Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetze

Zu beobachten ist eine Kreisformation, bei der die Unternechmenskultur und die Person sich ne-
ben dem Zweck positionieren. Die hemmenden Glaubenssétze stehen an der Seite der Struktur
und gegeniiber den Programmen. Die forderlichen Glaubenssétze stehen in der Liicke zwischen
Bestand und Programme. Der Aufstellungsleiter erkundigt sich, wie sicher die Elemente ihren
Platz gefunden haben (36:56; 37:22):

A antwortet mit zehn. B erldutert, er habe seinen Platz eigentlich noch nicht gefunden: ,,Passt
mir nicht, kann man aber auch nichts machen.* C bewertet mit neun, D mit acht, E mit neun (F
wird nicht befragt). Anschlieend befragt der Aufstellungsleiter die Pole und mdchte wissen, wie
diese das Bild der Werbebranche wahrnehmen. Pol 1 findet, es dhnele dem ersten Bild, sie sei
aber zunéchst sprachlos (37:23; 37:48). Pol 2 betont, dass er durch den neuen Kontext ganz an-
ders wahrnehme. Er fiihrt weiter aus: ,,Ich konnte so hier stehen (breitet seine Arme aus). Fange
an zu flirten. Finde es einfach nur schon. Wiirde B gerne noch ein bisschen lockern. Hier (zeigt
auf C) hab ich ganz viel Bezug zu. Schon. Koénnt mich auch bewegen und versuche, immer noch
ein bisschen mehr Kontakt zu 1 zu bekommen* (37:49; 38:27). Pol 1 ergidnzt ihre Aussage um
die Auﬁerung, stabil zu sein, und sich ,,ganz klar im Bezug zu 2 wahrzunehmen. Auf das La-
cheln von Pol 1 ,,steige* sie aber nicht ein (38:28; 38:50).

Auf die Frage zum Unterschied zum vorangegangenen Kontext beginnt der Aufstellungsleiter
wieder mit Element A. A antwortet, der Unterschied ldge darin, dass sie ,,wieder voll dabei* sei.
Das Element fiihle sich gut und orientiere sich an F. F sei flir A das wichtigste Element (38:51;
39:09). Fiir B seien die zwei Liicken der Unterschied. Diese konne er nicht fiillen. Die dritte Lii-

cke, in der er stehe, konne er besetzen. Er fiihle sich in diesem System {iiberfordert und betont:
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,Oder ich finde auch meinen Platz nicht. Eigentlich miisste ich stdndig hin und her, um die Lii-
cken zu fiillen. Das ist wieder das, beim ersten Mal habe ich den Platz gefunden, weil da eine
Liicke war, aber hier sind zu viele Liicken, die kann ich nicht fiillen* (39:10; 39:33). C beant-
wortet die Frage des Aufstellungsleiters ebenfalls und findet den Unterschied im Angezogen-
sein von Pol 2. Dies sei auf ,,eine ganz energetische Art und Weise, sehr positiv.* Pol 2 sei fiir
das Element nicht mehr arrogant, sondern strahle Warme aus. Das Bild, das dazu aufkdme, sei
,Kreativitit™. Thr Dreieck mit E und F sei auch da, aber, anders als vorher, sei es nun entspannter
und harmonischer. Ferner habe sie das Gefiihl ,,ab und zu bei B hingucken* zu miissen. Warum,
wisse sie nicht und fiihrt aus: ,,Ich weil} jetzt nicht, ob ich helfen mdchte oder, ja* (39:34; 40:17).
D berichtet, sie sei ganz dicht bei Pol 2 und fiihle sich durch ihn “angeflirtet*. Auf das Flirten
ginge sie ,.halb drauf ein®, sei aber ,,auch so locker leicht drauf.* Thr kime das Bild von ,,Hans
guck in die Luft®, nicht konzentriert, noch fokussiert (40:18; 41:04). E wiederum fiihle sich jetzt
von der ,,Qualitét her, also erst mal ganz entspannter, vitaler nehme ich es so einfach wahr, so-
dass man auch gucken kann.“ Der Raum sei nun offen und auch das Dreieck nehme sie wahr.
Das Dreieck aus E, C und F habe sich zwar ,,neu konstelliert™, aber auch das fande E entspannter
(41:05; 41:32). F berichtet, sehr stabil zu stehen. Er habe das ,,Geflihl, dass alles gleicher verteilt
ist, also auch die Verantwortlichkeiten.” Auch er sei dadurch entspannter. Durch die Verbindung
von C und Pol 2 sei die Verantwortung fiir C ,,jetzt so ein bisschen geschrumpft“. Auflerdem sei
das F der Werbebranche sehr tiberrascht dariiber, dass A nun so einen starken Bezug zu ihm ha-
be. Das sei fiir ihn zwar noch neu, irritiere ihn aber auch nicht (41:33; 42:13).

Der Aufstellungsleiter mochte wissen, welches Element ihrer eigenen Meinung nach die domi-
nanteste Entscheidungspridmisse in der Werbebranche darstellt (42:14; 43:23). Der Bestand zeigt
auf sich selbst, die Zwecke auf die Einheit von Kultur, Person und sich selbst. Die hemmenden
Glaubenssitze empfinden die Struktur als die dominanteste Entscheidungspramisse. Die forder-
lichen Glaubenssitze zeigen auf die Liicken. Das Element Kultur findet es ausgeglichen und
entscheidet sich nicht. Auch das Element der Person weil} es nicht. Die Programme wiirden auf
das Element der Struktur zeigen, wenn sie sich entscheiden miissten. Das Element der Struktur
zeigt auf die hemmenden Glaubensséitze als die dominanteste Entscheidungspriamisse. Anschlie-
Bend mochte die Struktur von Element B wissen, was sein Ideal wire. B beantwortet, dass sein
Ideal die Symmetrie sei. Eine Struktur, die symmetrisch sei, liee sich teilen. Sobald einer weg-
ginge, lieBe sie sich jedoch nicht ganzteilig teilen, und er miisse in die daraus entstandene Liicke.

Es ginge ihm darum die Liicken gleichgroB3 zu machen (43:24; 44:13).

Abschnitt V — Kontext Google
Das System wird ein letztes Mal durch den Aufstellungsleiter in einen neuen Kontext versetzt:

Google (44:14; 44:24). Bei der Platzsuche ist Folgendes markant (44:25; 46:10): B beobachtet
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abermals die Bewegung der Elemente duerst aufmerksam. Das Element wechselt seine Position
an den Rand des Systems, verldsst es kurz, kehrt jedoch an den Rand zuriick. C verlésst das Sys-
tem rasch, bleibt ihm jedoch mit dem Blick zugewandt. E bewegt sich durch das System mit dem
Satz: ,,nur zur Information, das wird nicht aufhéren.” E miisse durch das System ,,floaten” und

hitte seine Bezlige zu C und F aufgegeben. Diese seien jetzt nicht mehr so wichtig. Aus der Po-

sitionssuche ergibt sich folgendes Bild:

Struktur

Abbildung 12: Aufstellungsbild — Im Kontext von Google
Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

Wieder werden zu Beginn die Unterschiede in den Wahrnehmungen durch den Aufstellungslei-
ter abgefragt. A berichtet: ,,Ich fiihle mich stark. Ich bin groB. Also viel, viel gréfer. F finde ich
nett. Ich fithl mich groB3. Sehr grof3 und stark® (46:11; 46:38). B betont seine Abhéngigkeit von E
und begriindet diese wie folgt: ,,weil E seinen Platz nicht findet. Ich weil nicht, wo sie sich jetzt
einsortiert, ob da eine Liicke entsteht, wo ich den rein muss.“ Dieses Gefiihl sei so kréftig in ihm,
sodass er in ,,Halbachtstellung* verbleiben miisse. F mochte darauthin wissen, ob B das System
verlassen wiirde, wenn das System fiir ihn perfekt sei. Dies bestétigt B mit der Aussage: ,,Ja,
dann wiirde ich gehen* (46:39; 47:34).

Das Element C, auBerhalb des Systems stehend, berichtet, sich ,,ein bisschen* mit dem System,
verbunden zu fiihlen, aber nicht in ihm stehen zu miissen. Sie gucke sich das ,,ganz neutral” von
aullen an (47:35; 47:52). D schildert, es fiihle sich ,,ganz gut” und von Pol 1 angezogen. Das
Element verschranke laut eigener Aussage seine Arme und gucke sich ,,das Ganze jetzt so an.*
,Ich bin so gelassen, aber auch ein bisschen iiberheblich, auch so ein bisschen amdiisiert* (47:53;

48:33). Dariiber hinaus nimmt E Bezug auf die Aussage von B. E glaube im Gegensatz zu B
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nicht, dass es Stillstand geben diirfe: ,,Wichtig ist so eine sortierte Unordnung. Dass es sich auf
jeden Fall nicht festsetzt, dann bleiben die Dinge im Fluss® (48:34; 49:03). F unterstiitz E mit
seiner Aussage: ,,Was E sagt, habe ich das Gefiihl, ist absolut richtig. Mir geht es richtig gut da-
mit, dass du dich bewegst. Es ist unglaublich. Es freut mich, es bringt mich zum Lachen, es amii-
siert mich, und es ist kein Beldcheln, sondern ein: Ja, endlich!* (49:04; 49:38).

Pol 2 beschreibt seine Wahrnehmung, wie auf einer Welle zu sein und zu gucken: ,,Ich gucke
immer hier hin (zeigt links von sich) in den Raum da, gucke raus zu den Autos, und hier, das
zieht mich auch an, die Leinwand, und wenn ich hier hin gucke (zeigt rechts von sich), interes-
siert mich gar nicht, oder vielleicht doch, aber ich will da nicht hingucken, alles uninteressant*
(49:39; 50:36). Pol 1 hat das Bild von der Christusstatue in Rio de Janeiro vor ihrem inneren
Auge und erklért ,,also so ein Gefiihl von, ich hebe die Arme (hebt die Arme) und wachse zu
einer irren Grofe und bin eine Lichtgestalt und kann hier nur durch den Raum schreiten, es ist
groBartig (lacht). Ja, die bewegen sich hier alle oder auch nicht, das ist alles okay. C hat gespro-
chen, und in dem Moment wo C sprach, hab ich gemerkt, ja da geht es weiter, und das 6ffnet den
Raum, und das wird jetzt ganz groB3* (50:37; 51:30).

Zum Abschluss der Erkundungsaufstellung 16st der Aufstellungsleiter die Elemente fiir die Sta-
tisten*innen auf. Nachdem sie sich aus ihrer Rolle gedreht haben, sind sie eingeladen, noch eine
pragnante Wahrnehmung mit dem Wissen um die Elemente zu duBlern (53:00; 56:08). Der Re-
prasentant fiir die Zwecke berichtet darauthin, sich in der zweiten Aufstellung (Kontext Auto-
mobilbranche) als Bestand gefiihlt zu haben. Der Statist fiir die forderlichen Glaubenssitze be-
merkt, den einzigen Bezug zu dem Element der Person gehabt zu haben. Auflerdem schildert der
Statist fiir die Struktur, die beiden Pole vertauscht wahrgenommen zu haben. Ferner konnte er
aus Erfahrung bestétigen, dass die hemmenden Glaubenssitze in der Werbebranche die Struktur
beeinflussten.

Im Anschluss an die Systemaufstellung wurden die Informationen und Bilder der Systemaufstel-
lung iiber 71:06 Minuten lang durch Beobachter und Reprédsentanten diskutiert und interpretiert.
Die Erkenntnisse daraus flieBen in die Thesenformulierung in Kapitel 4.5 mit ein. Die erkennt-
nisleitenden Thesenangebote der Gruppe lassen sich dem Anhang (siche CD) entnehmen. Eine
spezifische Untersuchung dieser wiirde den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen, sodass

auf eine explizierte Ausfithrung verzichtet wurde.

4.4 Datenaufbereitung der ersten Erkundungsaufstellung

Wie in Tabelle 6 skizziert, schlieBt sich den Vorgesprichen, der Organisation und der Datener-

hebung die Datenaufbereitung an. Um Muster, Strukturen und Erkenntnisse der Erkundungsauf-

75



stellung entnehmen zu konnen, bedarf es einer systematischen Analyse. Die Grundlage fiir eine

% Mit Hilfe dieser lisst sich die Syn-

370

solche Aufbereitung stellt die Aufstellungspartitur dar.
chronizitdt der Wahrnehmungen und Bewegungen festhalten.”” Zu Beginn einer systemischen
Analyse steht die Erstellung eines Transkripts des Videomaterials. Neben dem Gesprochenen
flieBen auch nonverbale Momente, wie produzierte Bewegungen, Positionierungen, gezeigte
Emotionen, Gestik und Mimik der Reprasentanten mit ein. Um eine gehaltvolle Interpretation zu
ermoglichen, ist es sinnvoll, das Material jedoch nur in Kombination mit dem Aufstellungsvideo
zu analysieren.””!

Das erstellte Transkript wird mit Hilfe eines Musters bzw. einer Auswertungsmaske in eine Auf-

stellungspartitur in Microsoft Excel {ibertragen. Ein Auszug dem daraus resultierenden Ergebnis

ist in der folgenden Abbildung dargestellt:

_ A B G D
Z]Aufstellungspartitur
2 |Aufstellungsformat: Verdeckt
Aufstellungsbild 179
s
3
4 |Zeit 3:47; 5:20 5:21; 6:05 6:06; 7:20
5 bschnitt/| I I |
6 |Phase Platzsuche Platzsuche Dialogphase
Im Prototyp haben die hemmenden
Im Prototyp kreisen sich die Glaubenssatze Schmerzen, sind
Schlisselsequenz hemmenden Glaubensatze um den belastet kénnen sich nicht bewegen.
Zweck und haben Schmerzen. Die forderlichen wollen die Liicken
7 fillen.
Mochte wissen, auf einer Skala von 1-
GMC fordert alle Elemente auf, tief 10-1: Ic_h konnte Uberall s.tehen, ich
) . habe keinen festen Platz bis - 10: Ich
durchzuatmen und die Augen zu schlieRen, X . . .
. . weiR genau hier muss ich stehen, wie
Aufstellungsleiter um in der Eigenwahrehmung Maochte wissen was mit A los ist. klar haben die Elemente ihren Platz
anzukommen.
Sie werden eingeladen, sich im System gefunden?
. ! Gesteht A zu, dass es kreisen darf,
einen Platz zu suchen. . "
wenn es korperlich weh tut und stehen
8 darf, wenn es Erholung bendtigt.
9 |Bestand (1) Steht als Pol gegeniber von 2.
10 |Zwecke (2) Steht als Pol gegeniber von 1.
A muss eigentlich um 2 kreisen, aber
hat solche Schmerzen, die belastet
Guckt :A muss im Kreis kreisen (um unheimlich was. Ich stehe hier nicht
viel umher und wirkt desorientiert. Greift :2=Zwecke), hat wahnsinnige richtig, ganz komisch. A muss sich
Hemmende Glaubensitze (A) [sich an die Hifte, atmet tief durch und gibt iRickenschmerzen und weil nicht, eigentlich bewegen aber kann nicht
sich einen Schlag auf die Hiifte und warum. ScheiR die Wand an (stohnt mehr. Deshalb wiirde ich jetzt sagen,
verzieht das Gesicht. und klopft sich drei Mal auf die Hiifte). ivon einer Skala von 1-10, 10 wiére
wenn ich kreisen dirfte, jetzt bin ich
11 hier bei einer 7.

17 Uberraschungsfeld/Irritation

18 Selbstbeobachtung

19 Offenes itionsfeld

20 Gruppenfeld

Abbildung 13: Einblicke in die Aufstellungspartitur in Microsoft Excel

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Miiller-Christ/Pijetlovic (2017), S. 25/26

Die in der Maske angegebenen zeitlichen Angaben (vgl. Abb. 13, Z. 4) des Aufstellungsvideos
orientieren sich an Ereignissen, Aussagen oder Positionswechseln, die sich sinngemél} in Ab-

schnitte biindeln und voneinander abgrenzen lassen. Die Kontexte, in die das System versetzt

%9 ygl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 365
7 v gl. Miiller-Christ (2016), S. 16
31 ygl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 366
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wurde, entsprechen dabei den inhaltlichen Abschnitten (vgl. Abb. 13, Z. 5). In den Phasen (vgl.
Abb. 13, Z. 6) kommt es zu verschiedenen Handlungen oder thematischen Schwerpunkten, die
nicht zwingend offenkundig sichtbar oder ausgesprochen sein miissen.’’” Diese Begebenheiten
erhalten einen passenden Titel bzw. Stichwdrter zur Zeileniiberschrift. Darunter bietet die Auf-
stellungsmaske die Mdglichkeit, die fiir den Erkenntnisgewinn besonders relevanten Aussagen
als Schliisselsequenz hervorzuheben (vgl. Abb. 13, Z. 7). Aus diesen lassen sich auch mogliche
Hypothesen hinsichtlich der Forschungsfrage entwickeln.’”

Die verbalen AuBerungen sowie nonverbaler Ausdruck und Positionswechsel von Aufstellungs-
leitung und Elementen werden ebenfalls in die Maske {ibertragen (vgl. Abb. 13, Z. 8 ff.). Um
eine bessere Nachvollziehbarkeit in der Partitur zu ermdglichen, bietet sich eine farbige Textko-
dierung an. Fiir die hier vorliegende Kodierung gilt Griin als Farbe bei Verdnderung der Position,
Rot bei verbalen, direkten AuBerungen, Blau bei Kérpersprache und Blickrichtung und Schwarz
bei Paraphrasierung bzw. eigenem Kommentar.

Im Uberraschungsfeld/Irritation (vgl. Abb. 13, Z. 17) werden unerwartete Handlungen, Aussa-

.. . 374
gen, Positionen usw. eingetragen.

Das Feld der Selbstbeobachtung eréffnet dem Forschenden
Raum fiir eigene Gedanken und Beobachtungen, die der Forschende an sich selbst wahrnimmt.
Im offenen Intuitionsfeld konnen Gedanken oder Geistesblitze, intuitive Ahnungen oder Schluss-
folgerung eingetragen werden. Zuletzt werden im Gruppenfeld Interpretationen, Fragen oder
allgemeine AuBerungen der Beobachter vermerkt.’”

Insgesamt hat die erste Erkundungsaufstellung einen Zeitumfang von 56:08 Minuten. Im Zuge
der Erstellung der Aufstellungspartitur ergaben sich 18 Schliisselsequenzen, die eine besondere
Aussagekraft in Bezug auf das Forschungsinteresse innehatten. Die erkenntnisrelevanten Se-

quenzen sind der nachfolgenden Tabelle zu entnehmen.

Tabelle 7: Identifizierte Schliisselsequenzen der ersten Erkundungsaufstellung

Kontext Schliisselsequenz Zeit

Im Prototyp kreisen sich die hemmenden Glaubensétze um den Zweck und
Prototyp 5:21; 6:05
haben Schmerzen.

Im Prototyp haben die hemmenden Glaubenssatze Schmerzen, sind belastet,
Prototyp . - T, o . 6:06; 7:20
kénnen sich nicht bewegen. Die forderlichen wollen die Liicken fiillen.

Die Selbstwahrnehmung der hemmenden Glaubenssatze im Prototyp: fiihlen
Prototyp . , . 09:02; 09:30
sich krank, belastet und haben die Zwecke im Fokus.

72 Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 367
°7 v gl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 368
7 Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 367
7 Vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 367
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Prototyp

Prototyp

Prototyp

Prototyp

Prototyp
Autobranche

Autobranche

Autobranche

Bankenbranche

Bankenbranche
Werbebranche
Werbebranche

Werbebranche

Google

Google

Die Selbstwahrnehmung der forderlichen Glaubenssétze: gestorte RegelmaBig-
keiten im Fokus.

Die Selbstwahrnehmung der Programme: Zeigt das Dreieck des Management-
systems auf.

Die Struktur springt auf den Vorschlag zum strukturellen Aufbau des Systems
der forderlichen Glaubenssatze an.

Was erzeugt Wirkung in einem stabilen System: Forderliche GS, sehen die Wir-
kung in Person. Hemmende GS zeigen auf die Kultur.

Hemmenden Glaubenssatze in einem stabilen System, haben sich festgefahren.

Hemmende Glaubenssatze in der Automobilbranche: Fokus auf Bestand.
Forderliche Glaubenssatze in Automobilbranche wollen verschwinden.

Der Bestand ist in der Automobilbranche ist bei Abwesenheit der forderlichen
GS nichtim Gleichgewicht.

Die hemmenden Glaubensatze der Bankenbranche: Damit mdchte ich nichts zu
tun haben. Aus!

Die forderlichen Glaubenssétze der Bankenbranche: Konfusion.

Hemmende GS orientieren sich in der Werbebranche an Struktur.
Uberforderung der férderlichen GS bei zu vielen Liicken.

Die Struktur nimmt Kontakt zu den férderlichen Glaubenssatzen auf und erkun-
digt sich, wie das System sein miisse. Diese legen Wert auf die Asthetik der
Symmetrie & Teilbarkeit.

Die hemmenden Glaubenssatze sind unendlich stark und groB im Kontext von
Google.

Die forderlichen Glaubenssétze: Warten bei Google auf Stillstand und Symmet-

rie.

Quelle: Eigene Darstellung

4.5 Datenauswertung der ersten Erkundungsaufstellung

09:31; 09:52

11:58; 12:52

13:13; 14:26

15:09; 16:40

20:53;22:10
23:56; 24:23
24:24; 24:35

28:11; 29:23

33:25; 33:33

33:34; 33:41
38:51; 39:09
39:10; 39:33

43:24; 44:13

46:11; 46:38

46:39;47:34

Aus der Verbindung von identifizierten Schliisselsequenzen und theoretischen Erkenntnissen

ergeben sich besonders markante Thesenangebote, die handlungsweisend fiir die nachfolgende

Erkundungsaufstellung sein werden. Des Weiteren flieen die Irritationen und Annahmen der

Beobachter (siche CD) mit in die Betrachtung ein.

Thesenangebote:

In der Systemaufstellung kam es zu keiner normativen Wertung der Elemente untereinander.

Daraus ergibt sich folgende These:
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Es gibt keine forderlichen positiven und hemmenden/negativen Glaubenssdtze. Grundannahmen
sind komplementiire, sich erginzende Krdfte, die der Uberlebenslogik von Organisationen fol-

gen.

Im Prototyp zeigte sich eine Organisation, die in sich geschlossen und stabil ist. Die hemmenden
Glaubenssdtze waren dadurch belastet, hatten Schmerzen, konnten sich nicht mehr bewegen und
forderten etwas von auflen ein. Aus diesem Umstand ergibt sich die These:

Erst im Umweltkontext braucht es eine Anpassungsleistung der Organisation. Ohne Offenheit
des Systems kommt es langfristig zu Stillstand und dem Tod der Organisation. Damit das System
sich weiterentwickeln und reifen kann, benétigt es Phasen der Instabilitdit, um alte Muster aufzu-
brechen. Um die Existenz der Organisation zu sichern, miissen sich Phasen der Stabilitit und

Instabilitit ausbalancieren.

Die forderlichen Glaubensséitze wollten in der Erkundungsaufstellung die Liicken fiillen. Sie
reagierten besonders auf gestorte RegelmiBigkeit und Symmetrie des Systems. Die These, die
sich daraus ableiten lésst:

Es gibt Grundannahmen, die eine Asthetik und Symmetrie des Systems herstellen. Sie folgen ei-
ner Ausgleichslogik und haben einen stabilisierenden Charakter. Es braucht Stabilitdt fiir das
Uberleben des Systems. Bei einem Ubermaf3 an Stabilitit entsteht Redundanz, Geschlossenheit,
Vorhersagbarkeit und Ordnung, welche das Uberleben der Organisation gefiihrden kénnen, da

mit ihnen die Reaktionsfihigkeit und Wandelbarkeit der Organisation abnimmit.

Die hemmenden Glaubenssitze sprachen davon, Schmerzen zu haben oder sich krank, stark,
groB3, kriftig oder belastet zu fiihlen. Die Gefiihle und Eigenwahrnehmungen standen in Abhdn-
gigkeit zum Kontext. Die These, die sich daraus ableiten ldsst, lautet:

Es gibt Grundannahmen, die intensive Zustdnde erzeugen und energetisch besetzt sind. Diese
sind in ihrem Ausdruck abhdngiger vom Kontext. Sie sind moglicherweise auch ein Ausdruck fiir

die Wandelbarkeit des Systems.

4.6 Vorbereitung der zweiten Erkundungsaufstellung

Die zweite Erkundungsaufstellung zum Thema organisationale Glaubenssitze fand am 17. Au-
gust 2018 erneut in den Réumlichkeiten der Universitdt Bremen unter den Veranstaltern info-
syon Regionalgruppe Norden-Osten und Prof. Dr. Miiller-Christ statt. Die Aufstellung ist der
achte Teil ihrer Experimentierworkshop-Reihe und trigt abermals den Titel ,,Glaubenssétze in

und von Unternehmen®. Prof. Dr. Miiller-Christ war federfiihrend in Vorbereitung, Organisation
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sowie Datenerhebung der Erkundungsaufstellung. Das formulierte Anliegen des Workshops war
es, an die Erkenntnisse des vorangegangenen Experimentierworkshops anzukniipfen. In der Aus-
schreibung hief3 es: ,,Wir schlieBen mit diesem Workshop an diese Erkenntnisse an und wollen
weiter erkunden, welche systemstabilisierende Wirkungen Glaubenssétze haben. Das Unbewuss-
te von Organisationen wollen wir mit diesen Aufstellungen niher erkunden.*’”® AuBerdem galt
es, den Unterschied von forderlichen und hemmenden Glaubensséitzen genauer zu analysieren,
um die Thesen aus der ersten Aufstellung zu iiberpriifen.’”” Auch im Rahmen dieses Formates
wurden ein weitere Mal versierte Studierende und Doktoranden*innen als Stellvertreter*innen
fiir die Aufstellung eingeladen. Dariiber hinaus wirkten Menschen aus Wissenschaft, Wirtschaft
und Beratung mit, die sich ebenfalls fiir eine Teilnahme angemeldet hatten.
Fiir die Erkundungsaufstellung wurden folgende Systemelemente identifiziert:

A - Hemmende Glaubenssitze (Untersuchungsgegenstand)

B - Forderliche Glaubenssitze (Untersuchungsgegenstand)

C - Zwecke (Freies Element — Beobachtet von auen)

D - Bestand (Freies Element — Beobachtet von auf3en)

Das Spannungsfeld wurde durch folgende Pole definiert:

1 - Positive Qualitét

2 - Negative Qualitit

3 - Hohe Intensitét

4 - Niedrige Intensitét
Das Systemfeld erdffnet vier energetische Zustandsfelder: korrosive Energie, produktive Ener-
gie, resignative Tragheit und angenehme Trigheit, welche in Organisationen vorherrschen kon-
nen (sieche auch Abb. 5). Die Zustinde wurden bereits in Kapitel 3.3 ,,Die Logik des Wandels
und seine Energiezustinde® erldutert und bediirfen somit keiner erneuten Erlduterung. Die Kom-
plexitdt der Organisation wurde durch die Auswahl an Systemelementen noch einmal herunter-
gebrochen, um den Fokus auf die Wirkungsweise von Glaubenssitzen legen zu konnen. In der
Interaktion lésst sich die spezifische Wirkung der organisationalen Glaubenssitze vergegenwir-
tigen. Fiir die Datenerhebung und anschlieende Nachbesprechung wurde der Raum mit Audio-
und Videogerit ausgestattet. Der strukturelle Ablauf der Erkundungsaufstellung wurde in flinf
Abschnitte untergliedert:

Abschnitt I - Ubertragung und Positionierung

Abschnitt IT - Wahrnehmungen im Feld

Abschnitt III - Identitdt hemmender Glaubenssitze

37 Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 115)
37 Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 115)
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Abschnitt IV - Identitdt forderlicher Glaubenssétze
Abschnitt V - Gemeinsame Interaktion und Wirkungszusammenhinge

Abschnitt VI - Auflosung

4.7 Durchfithrung der zweiten Erkundungsaufstellung

Die Erkundungsaufstellung zwei fand am 17. August 2018, unter dem offenen ausgeschriebenen
Titel ,,Der Unterschied von hemmenden und foérderlichen Glaubenssétzen in Unternehmen®, um
13.00 Uhr, statt.””® Zuvor wurden die Teilnehmer*innen noch einmal iiber die Inhalte vorange-
gangenen Experimentalworkshops informiert. Die zweite Erkundungsaufstellung wurde erneut
verdeckt und unter der Leitung von Prof. Dr. Miiller-Christ durchgefiihrt.

Im Folgenden werden die Beobachtungen und Inhalte der Systemaufstellung zunédchst ohne In-
terpretationen wiedergegeben und mit einem jeweiligen Zeitabschnitt versehen. Besonders er-
kenntnisbringende Passagen werden als direkte Zitate iibernommen, um den Aussagegehalt un-
verfalscht zum Ausdruck zu bringen. Nur wenige Abschnitte wurden nicht in die nachfolgende
Ausfithrung mit aufgenommen. Bei den Auslassungen handelt es sich um Aussagen, die nicht
zum Kontext oder Forschungsschwerpunkt gehoren. In der Beschreibung der Elemente werden
zudem Personalpronomen verwendet, die sich auf das Geschlecht der Repridsentanten beziehen.
Ferner tragen die organisationalen Glaubenssétze in der Aufstellung immer noch eine normative
Zuschreibung (forderlich & hemmend) in ihrem Elementennamen. Die Fokussierung auf die
Qualitdten von organisationalen Glaubenssitzen in Aufstellung zwei hat jedoch zum Ziel, sich

einer passenderen Zuschreibung anzunahern.

Abschnitt I - Ubertragung und Positionierung

Nachdem die Elemente vom Aufstellungsleiter dem/der jeweiligen Repridsentanten*in zugeord-
net wurden, bittet er die Elemente C und D, sich eine Position auerhalb des Systems zu suchen.
Von dieser Position aus sollten sie in der Lage sein, das Feld gut beobachten zu kénnen. Die
Elemente A und B sind eingeladen, das Feld zu sondieren und dabei zu kommentieren (00:00;
01:04). Es ist zu beobachten, dass C sich zu Beginn hinter Pol 4 aufstellt, anschlieend fiir einen
kurzen Moment hinter das Feld der angenehmen Tréagheit wechselt, um dann wieder zu Pol 4
zurlickzukehren. D nimmt hingegen ziigig die Position zwischen positiver Qualitit und hoher
Intensitét ein und befindet sich damit am produktiven Energiefeld (01:05; 01:58).

Nachdem A und B das System betreten haben, sind sie eingeladen, die vier verdeckten Felder zu

lesen.

" Vgl. Miiller-Christ (2018), S. 1 (siche Anhang, S. 115)
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A betritt das System {iiber das korrosive Energiefeld und stohnt in diesem kurz auf. Es entdeckt,
dass die Elementkarte, beschriftet mit einer 1, nicht richtig zu sehen ist und korrigiert diesen
Umstand. Element A stellt sich im Anschluss in das Feld der produktiven Energie und verweilt
dort gegeniiber von B. A initiiert einen Platzwechsel und stellt sich in das von B besetzte, resig-
native Trigheitsfeld, worauf B den Platz rdumt und den vorherigen Platz von A einnimmt. Beide
Elemente stehen einander gegeniiber. Jetzt initiiert B eine Bewegung in Richtung korrosiver
Energie, worauf A fast synchron den Platz gegeniiber im Feld der angenehmen Trigheit ein-
nimmt. Wieder stehen die Elemente einander gegeniiber. A stellt sich in das Feld der produkti-
ven Energie. Nachdem B sich nicht gegeniiber von ihm positioniert hat, sondern im Feld der
angenehmen Trégheit stehen bleibt, wechselt A den Platz in das gegeniiberliegende Feld der kor-
rosiven Energien. Es ist zu beobachten, dass besonders B mit dem Blick auf A fokussiert bleibt
(2:25; 3:59).

Nachdem sich B in die Mitte des Systemfeldes stellt, beginnt B sich wie ein Uhrzeiger im Sys-
tem zu bewegen. Dabei bleiben die Elemente immer mit dem Blick in Verbindung zueinander.
Wechselt B die Blickrichtung, zieht A in das Blickfeld von B nach. Der Aufstellungsleiter stoppt
die FlieBbewegung und friert das System an der Stelle ein, in der sich A in der angenehmen
Tréagheit und B in der Mitte befindet (4:00; 5:12). Element A reagiert nervos auf das "Anhalten"
der Feldbewegung durch den Aufstellungsleiter. Er macht darauthin einige schnelle Schritte in
Richtung produktiver Energie, kehrt dann wieder zuriick zur angenehmen Trégheit und kommen-
tiert: ,,Ne, ich gehe dahin.”“ A rennt noch einmal in das Feld der korrosiven Energie und “knurrt*
kurz auf, um sich anschlieBend wieder in das Feld der angenehmen Tréigheit zu begeben. Aber-
mals kommentiert er: ,,Okay, ich bleib hier stehen.” Bei jeder von A vollzogenen Bewegung,
verliert B nicht den Blickkontakt zu A und dreht sich um die eigene Achse aus der Mitte mit
(5:13; 5:36).

Es ergibt sich folgendes Bild:
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Hemmende GS
v
A

W A 3. Hohe Intensitat
1. Positive Qualitat

2. Negative Qualitat

4. Niedrige Intensitat

Abbildung 14: Aufstellungsbild — Positionierung der Glaubenssitze
Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

Abschnitt II - Wahrnehmungen im Feld

Der Aufstellungsleiter mdchte von den beobachtenden Elementen C und D wissen, was diese
wahrgenommen haben. C hat die Arme vor dem Bauch verschriankt und berichtet, das Betreten
von A und B ins System als sehr unangenehm empfunden zu haben. Diese ,,aufdringliche Span-
nung®, die sich daraus ergeben habe, sei vom Element als ,,nicht konstruktiv* empfunden wor-
den. Je nachdem, wie sich A und B positionierten, versuche C die Spannung im System auszu-
gleichen. D schildert, dass er einen markanten Unterschied wahrgenommen hétte. Dieser habe
sich in der vorgenommenen Korrektur von Pol 1 durch A geéduf3ert. Dies habe in ihm ein Gefiihl
der Bedrohung geweckt. Es sei er positiv irritiert iiber B und seine Positionierung im ,,Mittel-
punkt“ (5:37; 8:07).

Im Anschluss erkundigt sich der Aufstellungsleiter nach A und moéchte in Erfahrung bringen,
wie es ihm ergangen ist. A berichtet, anfangs verwirrt gewesen zu sein. Er wire davon ausge-
gangen, dass B und A das Gleiche sind, ,,nur so und so halt (macht eine Handbewegung von
rechts nach links), aber vielleicht stimmt das ja gar nicht, also davon bin ich ausgegangen.* Dar-
iiber hinaus beschreibt er seine Wahrnehmung zu den Feldern und Polen detailliert. Er sei tiber
ein Feld (korrosive Energie) in das System hinein gekommen. In diesem sei es feucht und kalt
gewesen, das habe er aber gut gefunden. Besonders die 4 habe er von Anfang an gemocht und
angesehen. Er beschreibt mit beachtlicher Prézision die fiir ihn verborgenen Felder: ,,Da (zeigt
auf die Felder korrosive Energie und resignative Trédgheit) ist die schwéchere Seite. Und hier
(zeigt auf produktive Energie und angenehme Trigheit) ist eher die stirkere Seite. Also hier (an-

genehmen Trigheit), das ist interessant, wenn ich mir vornehme, stark zu sein, bin ich hier einfa-
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cher stark als da (zeigt auf die resignative Tréigheit) auf der anderen Seite auf jeden Fall. Da
(zeigt auf die resignative Trigheit) ist es einfacher, geknickt zu sein. Da (zeigt auf das Feld der
korrosive Energie) ist irgendetwas mit Geborgenheit. Und da (zeigt auf das Feld der produktiven
Energie) ist auch so was Starkes, aber nicht so intensiv wie hier (angenehme Trigheit). Ich habe
auf jeden Fall hier ein besseres Gefiihl. (...) Das (korrosive Energie) ist irgendwie kalt zwar und
irgendwie ekelig, aber da komm ich her und hier (angenehme Trégheit) mochte ich sein momen-
tan.*

Uber seine Beziehung zum Element B berichtet A, B als ,.total angenehm* zu empfinden. B sei
fiir ihn wie eine Achse um die er sich drehe. Dies hitte ,,irgendetwas uhrenhaftes, zeigerhaftes*
gehabt. Dariiber hinaus stehe B fiir ihn ,,immer an der richtigen Seite oder an der richtigen Posi-
tion“ und habe ,,etwas Angenehmes, sehr Positives”. Die Elementen C und D habe er wiederum
kaum wahrgenommen (8:08; 10:59).

Auf die Frage des Aufstellungsleiters an A, wer von A und B agiere und wer reagiere, antwortet
A: ,Ich habe auf jeden Fall agiert aus meiner Sicht. B ist fest, sie hat sich festgefahren* (11:00;
11:17).

Anschlieffend erkundigt sich der Aufstellungsleiter nach den Wahrnehmungen von Element B.
Dieses bekundet, gleich den Impuls gehabt zu haben, sich in die Mitte des Systems zu stellen,
dann aber gedacht zu haben: ,,Ne, du musst dir auch mal den Rest angucken®. Das Feld, in dem
A nun stiinde (angenehme Trégheit), hitte es am unangenehmsten gefunden. Alle weiteren Fel-
der seien nicht von Bedeutung. Dariiber hinaus sei es fiir B sehr stimmig gewesen, immer ge-
geniiber von A zu stehen: ,,Das war das Einzige, was mich irgendwie, also was mir einen Sinn
gegeben hat, aber ich fand es nicht richtig und deswegen bin ich wieder zuriick in die Mitte. Und
mir kam auch sofort die Assoziation der Uhr, dass das hier so ein Zeiger ist (zeichnet mit dem
Finger einen Kreis im System). Und, dass wir jetzt feststehen, finde ich anstrengender als das
Sich-immer-drehen, das hatte etwas von Aktivitit oder, so finde ich jetzt, als dass die Uhr ange-
halten worden ist, Stillstand, und das andere (die Kreisbewegung) fand ich irgendwie stimmi-
ger.*

Die Elemente C und D nehme B zwar grundsétzlich wahr, dies sei jedoch nur moglich, wenn sie
sich darauf konzentriere (11:18; 12:38). A unterstiitzt die Wahrnehmung von B und ergéinzt: ,,Ich
nehme diese Stiihle gar nicht wahr, diese Zahlen, sondern ich nehme nur die Felder dazwischen
wahr, das ist total interessant. Nur die Felder dazwischen. Auch B hat noch einen Nachtrag zu
machen und betont, nicht festgefahren zu sein, dies miisse sie ,,kurz klarstellen* (12:39; 12:56).
Der Aufstellungsleiter konfrontiert die Elemente mit seiner Wahrnehmung, wonach B stets zeit-
verzogert auf A reagiert und mit seiner Bewegung nachgezogen habe (12:57; 13:52). B entgeg-

net: ,,Ich habe das gar nicht gemerkt, dass ich gewartet habe. Also, ich héitte geschworen, dass
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wir uns gleichzeitig gedreht haben.” Auf die Frage also, wer reagiert und agiert habe, hitte Ele-
ment B gedacht, dass A eher reagiert habe, da B ,,immer seinen Standpunkt gehabt* habe und A
,sich dann darum gedreht und seinen Platz gefunden® hétte (12:57; 13:52).

Element D kniipft daran an, indem er A als in seiner Wahrnehmung agil und B als stabil be-
schreibt. Die Frage, wer reagiert und wer agiert habe, beantworte sich also ebenso gut wie das
Henne-Ei-Problem. (13:53; 14:09).

Das Element B fiihrt aus, in der Mitte ,,von Allem (allen Feldern) was zu haben* und, dass es
ihm damit ,,vollig egal® sei ,,in welches Feld* es nun gucke (14:47; 16:59).

Element A wiederholt, dass es angenehm gewesen sei, B ,,gegentiber gestellt zu sein.“ B sei fiir
ihn ,,ein Pendant, so ein Part.“ Als B aus dem ,,Tanz herausgegangen‘ sei und sich ,,in die Mitte
gestellt habe, sei eine ebenfalls angenehme Achse entstanden (17:00; 18:00).

B berichtet, in den Feldern ,,irgendwie keinen Sinn* gehabt zu haben, ihre Identitét finde sie in
der Mitte. In dieser Mitte sei ein Anker und reprasentiere Stabilitét.

Nachdem C den Platz zur produktiven Energie gewechselt hat, kommt ein Bewegungsimpuls in
A auf. Dieser duflert sich in einem Schritt zu Pol 1, in Richtung resignativer Trégheit. Hier stohnt
er kurz auf und murmelt "Jetzt habe ich da Platz". In letzter Konsequenz geht er seinem Impuls
jedoch nicht nach. C wechselt im Rahmen dieser Zeitsequenz den Platz von der niedrigen Inten-
sitdt zum Feld der produktiven Energie und stellt sich an die linke Seite von B (18:01; 18:35).
Element D macht eine interessante Bemerkung: ,,Je ldnger sich das hier abspielt, merke ich, dass
ich im Grunde das Gefiihl habe, mich fiir einen von beiden (A und B), entscheiden zu miissen.
Wer kann mich weiterbringen, wer kann mich férdern, wer bringt mir Stabilitit, wer bringt mir
den Gewinn?“. In dieser aktuellen Konstellation, so D weiter, sehe er den Gewinn in A (19:27,;
21:00). In A - zwischen den Polen 4 und 1 (Feld der angenehmen Trigheit) - sehe er seinen Vor-
teil. Dies konne jedoch ganz anders sein, wenn sich A und B anders positionierten (21:01;
22:33).

Der Aufstellungsleiter hakt noch einmal nach, was D genau mit “Vorteil meine. D erldutert da-
raufhin, das Gefiihl zu haben, dass es bei ihm ,,ein Stiick weit ums Uberleben* gehe: ,,Also schon
existenziell, es ist eine grundsitzliche... Und ich immer darauf bedacht bin, wo ist hier ein Plus
fiir mich vielleicht drin. Und in dem Fall sehe ich das halt bei A, in der Konstellation aber nur,
wenn B in der Mitte steht. Und der Vorteil wire: Mein Uberleben® (22:34; 23:21).

Element B komme immer wieder das Wort ,,stabile Bewegung* in den Sinn. Die Drehbewegung
sei fiir sie und das System stimmiger gewesen. Der Stillstand habe dazu gefiihrt, dass es nun zu
Reibungen kidme. B fasst zusammen: ,,Je ldnger das hier sich abspielt und wir uns gegenseitig
beschreiben, wahrnehmen, wie auch immer, wird es irgendwie anstrengender. So dieses ganz

selbstverstidndliche Sein, was wir sind, nimmt langsam ab* (21:01; 22:33). D und C wiirden A
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und B im Stillstand irgendeine Bedeutung zuweisen. Vorher, bzw. in der Drehbewegung, seien
sie unabhéngiger gewesen (22:34; 23:53).

Ein Beobachter mdchte wissen, ob C eine Prioritdt zu A oder B verspiire. C beschreibt daraufhin,
A und B ebenfalls als Einheit wahrzunehmen. Zugleich hétte sie dariiber nachgedacht, warum sie
zu diesen beiden Elementen ,,s0 eine Spannung® empfinde. Die Antwort darauf liege in einem
Abhiangigkeitsgefiihl begriindet: ,,Ich wiirde sagen, fiir mich ist das so ein Abwarten. Die beiden
entscheiden irgendwas, was auf mich einen Einfluss hat. Aber ich kann das nicht beeinflussen,
ich muss am Ende mit der Entscheidung leben, so ein gewisses Abhingigkeitsgefiihl, was ich
aber nicht mag. Ich mdochte lieber selber entscheiden. Deswegen versuche ich auch, meinen Platz
zu finden und zu dndern. Aber ich wiirde sie sehr stark als Einheit wahrnehmen. Zwischen den
beiden entscheidet sich irgendwas, was dann auf mich, wiirde ich sagen, einen sehr hohen Ein-
fluss hat, aber ich weill schon eigentlich, dass er negativ sein wird. Das ist so die Entscheidung
zwischen Pest und Cholera. Also ich finde es sehr unangenehm* (23:54; 24:52). Das Zusammen-
spiel von A und B sei fiir Element C ,,unheimlich gefdhrlich® und fast schon ,,existenzbedro-
hend* (24:53; 25:46).

Ein weiterer Beobachter mochte wissen, wenn C sich eine Position suchen diirfte, wo diese im
System wire. C berichtet daraufhin, nicht das Gefiihl zu haben, {iberhaupt ins System gehen zu
konnen: ,,Also ich bin, sagen wir mal so, anders, ich mdchte auch nicht da reingehdren oder
nicht die gleiche Grundlogik haben wie A und B. Ich glaube nicht, sagen wir mal einfach, wir
wiirden uns nicht im realen Leben begegnen® (26:41; 27:02).

Element A ergreift nach den Erorterungen von C das Wort und schildert eine Vermutung tiber
die Zusammenhinge der Elemente:

,D erschafft uns, also wir sind irgendwie auf einer anderen Ebene irgendwie rein, auch in der
Konstellation, in der wir sind, unabhéngig davon, und dann guckt uns D an und dadurch er-
schafft er uns. Und er erschafft sich paradoxerweise dadurch auch selber. Auch so ein bisschen,
was war zuerst, das Ei oder die Henne. Und das ist mir eben auch aufgefallen, wenn er sagt, er
macht irgendeinen Wert oder er fiihlt sich wertvoll, oder er hat einen Vorteil, hat er gesagt. Also
er degradiert uns zu irgendwas, was er dann instrumentalisiert. Und ich finde das jetzt nicht
schlimm, ich habe dazu gar keinen... aber das wollte ich benennen, weil das nichts Echtes ist.
Also das, was D an uns sieht, ist nicht wirklich, also nicht real, es ist seine Wirklichkeit, aber es
hat absolut nichts mit mir zumindest zu tun, und mit B auch nicht. Er (D) erschafft. Er erschafft
sich selbst und auch das, was er in uns sieht, in dem Moment, wo er uns irgendwie betrachtet,
oder was ... oder als er iiber uns sprach® (27:44; 29:14).

C kniipft an die Aussage von A an und nutzt flir das entstandene Bild eine Metapher: ,,Mir kam

gerade so dieses Bild von Realwirtschaft und so, mir kam das Wort "Borse" in den Kopf. Also
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fiir mich ist innendrin diese Eigenlogik der Borse, die ich nicht verstehen kann, von der ich aber
unheimlich abhdngig bin, die auch irgendwie meinen Wert mitbestimmt. Wenn die da drin (A
und B) irgendwas aushandeln, dann kann das fiir mich positiv oder negativ sein, aber ich glaube
eigentlich immer, eher negativ. Ich glaube, D kann das noch mehr steuern. Auf den hat das nicht
so Auswirkungen, was da drin passiert. Er ist mehr so der Erfinder des Ganzen, hitte ich beinahe

gesagt™ (29:15; 29:53).

Abschnitt III - Identitit hemmender Glaubenssiitze

Der Aufstellungsleiter 1dutet den ndchsten Abschnitt mit einer an A und B gerichteten Aufforde-
rung ein. Diese seien eingeladen, einen Moment in sich hinein zu spiiren, um zu erfahren, was
sie iiber ihre eigene Identitdt wiissten (30:12; 30:50). Dies geschehe in der jeweiligen Abwesen-
heit des Anderen. Zu Beginn verlédsst B das System. Der Aufstellungsleiter erkundigt sich nach
dem Unterschied fiir A, der durch die Abwesenheit von B entstanden sei. A berichtet, dass ihm
erst einmal ein ,,Ankerpunkt® fehle. Ferner sei der Raum nun offen. Durch diesen offenen

Raum konne er sich nun in ein neues Feld begeben. Es ergibt sich folgendes neues Bild:

1. Positive Qualitat

2. Negative Qualitat

4. Niedrige Intensitat

Abbildung 15: Aufstellungsbild — Hemmende Glaubenssitze
Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

A steht nun im Feld der korrosiven Energie und bemerkt, dass dies auch der Ort sei, wo er her-
komme. Das Element richtet zuerst seinen Blick in das Feld, dreht sich dann aber mit der Blick-
richtung aus dem Feld heraus. ,,Also ich gehe an den Rand. Und weil B nicht mehr da ist, gibt es
auch nichts, was mich in den Raum zuriickholt. Eigentlich stehe ich hier am Rand dieses Kreises
und habe kein Bediirfnis mehr, mich mit dem Raum zu beschéftigen.* A beschreibt seine Identi-
tat als einen Hebel. Er konne zwar die Dinge in eine bestimmte Richtung bewegen, fiir eine sol-

che Hebelwirkung miisse er jedoch an etwas, wie z. B. Element B, ansetzen kdnnen. Auch an der
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Aussage D’s, ein Vorteil in ihm zu sehen, konne er ansetzten. Es ist zu beobachten, dass C mit
der Bewegung von A (in das Feld der korrosiven Energien) die Flucht ergreift und sich zu D

stellt (30:51; 33:02).

Abschnitt IV - Identitit forderlicher Glaubenssiitze
Im Anschluss an diese Sequenz sind die Elemente A und B zum Tausch aufgefordert. Damit

verlédsst A das System und B sucht sich eine Position. Dieser Umstand ergibt folgendes Bild:

Zwecke (3 Bestand

orderliche GS

1. Positive Qualitit 3. Hohe Intensitét

2. Negative Qualitat

4. Niedrige Intensitat

Abbildung 16: Aufstellungsbild — Forderliche Glaubenssétze
Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

B schaut sich um, bleibt dann, mit dem Blick auf Bestand und Zwecke gerichtet, in der Mitte des
Systems stehen. Der Aufstellungsleiter mochte von B erfahren, was passiere, wenn es alleine im
System ist. B antwortet: ,,Dann ist mir eigentlich alles relativ egal, ne. Also ich wiirde aus der
Mitte auf jeden Fall nicht rausgehen. In welche Richtung ist mir ziemlich egal. Was ich ja finde:
Wir (A und B) sind so zwei Seiten einer Medaille. Es gibt den einen nicht ohne das andere. Von
daher finde ich es vdllig falsch, das A nicht mehr da ist. Und ich finde diese Metapher der Uhr,
finde ich, ist fiir mich total wichtig, weil irgendwie habe ich das Gefiihl, das wir so ein Zeitlauf
oder irgendwas, was sich bewegt, was eine Entwicklung ist oder so. Aber alleine? Das ist total
kiinstlich* (33:03; 34:51). Auf die Frage, was sich mit der Selbstwahrnehmung von B verindere,

wenn A fort sei, antwortet es, dass dieses einem Identititsverlust gleichkomme (34:52; 35:06).

Abschnitt V — Gemeinsame Interaktion und Wirkungszusammenhénge
Im fiinften Abschnitt der Systemaufstellung kommt es zu einem Dialog der Elemente, welcher

insbesondere durch den Gebrauch verschiedener Metaphern auszeichnet. D beschreibt sein Erle-
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ben von A und B in einem Bild: ,,Und dann hatte ich so ein Bild eines Brunnens vor Augen.
Aber ohne Wasser. Also ein wasserloser Brunnen, wenn A ohne B da ist. War ein wasserloser
Brunnen da. Und das war irgendwie enttduschend - ein Stiick weit. Also ich hétte gedacht, dass,
wenn B nicht da ist, A so ein wenig aus sich rausgehen kann, das hat aber genau das Gegenteil
irgendwie so gezeigt. Schade. Und jetzt, wo B da steht, ja, Wasser ohne Brunnen, irgendwie
nicht richtungsgewandt ...Wasser ist auch was Gutes, was Schones, ja okay...kann man irgend-
wie waschen und saubermachen mit, man kann es trinken. Aber ich kann es einfach so fiir mich,
einfach so in seiner einfachen Form ohne ein Werkstiick nicht gebrauchen* (36:21; 38:08). D
habe auflerdem das Gefiihl, B fiir seine Starrheit zu kritisieren, dabei sei er genauso starr. Er
kommt zu dem Schluss: ,,Also, eigentlich kritisiere ich mich, wenn ich B kritisiere, kritisiere ich
eigentlich mich* (38:09; 38:38).

Nachdem A durch den Aufstellungsleiter wieder in das System gerufen wird, begibt er sich wie-

der in seine Ausgangsposition (38:39; 40:06):

LY Zwecke

Hemmende GS

i

1. Positive Qualitat 3. Hohe Intensitit

2. Negative Qualitét

4. Niedrige Intensitat

Abbildung 17: Aufstellungsbild — Gemeinsames Abschlussbild
Quelle: Eigene Darstellung in Verwendung der Aufstellung von © Antonia Wetzel

Die organisationalen Glaubenssitze nehmen wieder die Position vom Anfang ein. Die Position
der freien, beobachtenden Elemente C und D, ist am Feld der produktiven Energie.

Ein Beobachter erkundigt sich nach der Verteilung der Prioritdten untereinander. A schildert
daraufhin, eine ,,Affinitdt zu C und D zu haben. Das Element beschreibt: ,,Tatsidchlich zu C, das
kann ich auch erkldaren. D macht es mit uns, aber wir machen es mit C.“ Dariiber hinaus habe ihn

D’s Brunnen-Wasser-Metapher sehr angesprochen. Er fithrt den Gedanken ndher aus: ,,Ja, viel-
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leicht ist es tatsdchlich so, also wir (A und B) ergénzen uns auf irgendeine Art und Weise, damit
...weil hier irgendwie eine Kraft ist, und damit sie manifestiert wird oder umgesetzt wird, braucht
es irgendeinen Ansatz. Also D bringt das in Bewegung, und C wird dann bewegt, glaube ich.
Und vielleicht hat sie da deswegen so Angst vor uns. Und vielleicht bin ich der aktivere Part, das
kann sein. Weil B sich ja auch, also ich hdnge mehr an B, im wahrsten Sinne des Wortes, und ich
kann mehr mit C anfangen, tatsichlich. Aber das hat mehr so eine sadistische Beziehung*
(40:07; 41:11). A erginzt seine Empfindung iiber die Zusammenhénge mit einer weiteren Meta-
pher: ,,Darf ich noch etwas sagen? Ich weill nicht warum, mir kommt es so vor, als wire ich das
Spermium, du (B) die Eizelle, D ist das genetische Material und C ist denn das, was dabei her-

auskommt® (41:49; 42:03).

Abschnitt VI - Auflosung

Der Aufstellungsleiter schlieBt die Erkundungsaufstellung ab und klért die Reprasentanten*innen
iiber die verdeckten Elemente auf (42:04; 44:11). Er er6ffnet den Raum zunéchst fiir Beobach-
tungen und kiindigt eine sich anschlieBende ausfiihrliche Reflexion an (44:12; 44:53). Ein Be-
obachter berichtet, eine Synchronitit wahrgenommen zu haben. A und C seien agil, B und D
stabil gewesen (44:54; 45:23). Der Aufstellungsleiter ruft allen Beteiligten in Erinnerung, dass
die Erkundungsaufstellung einen Kontext gezeigt habe, von dem nicht automatisch auf etwas
allgemein Giiltiges geschlossen werden diirfe. Die Elemente drehen sich aus ihren Rollen heraus

(45:24; 46:26).

Im Anschluss an die Systemaufstellung wurden die Informationen und Bilder der Systemaufstel-
lung iiber 37:36 Minuten lang durch Beobachter und Reprédsentanten diskutiert und interpretiert.
Die Erkenntnisse daraus flieBen in die Thesenformulierung in Kapitel 4.9 mit ein. Die erkennt-
nisleitenden Thesenangebote der Gruppe lassen sich dem Anhang (siche CD) entnehmen. Eine
spezifische Untersuchung dieser wiirde den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen, sodass

auf eine explizierte Ausfithrung an dieser Stelle verzichtet wurde.

4.8 Datenaufbereitung der zweiten Erkundungsaufstellung

Insgesamt hat die zweite Erkundungsaufstellung einen Zeitumfang von 46:26 Minuten. Das me-
thodische Vorgehen zur Datenaufbereitung entspricht weitgehend dem der ersten Aufstellung
und kann Kapitel 4.4 entnommen werden. Der Umstand, dass es im Rahmen der Aufstellung zu
besonders ausdrucksstraken und erkenntnisbringenden bildhaften Beschreibungen kam, begriin-
det einen knappen Exkurs in den Nutzen und die Analyse von Metaphern in der Systemaufstel-

lung.
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Der Begriff ,,Metapher, welcher sich aus dem griechischen metaphora ableitet, bedeutet so viel
wie ,,Ubertragung®, oder wie GLASERSFELD spezifiziert: ,,[...] etwas von einem Ort in einen an-
deren tragen*.””” Damit unterliegt die Metapher der sprachlichen Kreativitit, die es schafft, eine
Seinsordung und Logik von Dingen anschlussfihig in einen neuen Kontext zu iiberfiihren.”® Die
Reprisentanten und Bildgeber sind also in der Lage, eine Ahnlichkeit zwischen unverbundenen
Dingen wahrnehmen und konstruieren zu kdnnen, um diese anschlieend in einen anschlussfahi-

331 Damit schaffen sie es, Neues in die Landkarte

gen Kontext des Bildempfingers zu {ibertragen.
der Beobachter zu tragen und innovative Beschreibungen von Wirklichkeiten hervorzubringen.
Ahnlichkeiten und Zusammenhinge konnen somit durch die Metapher aufgedeckt und neue
Sinnbeziige gestiftet werden.’*

Mit Hilfe von Metaphern konnen auch die Erfahrungsbereiche von Glaubenssitzen, bzw. nicht
menschlichen Entitdten, in einen konkreten Erfahrungsbereich iibersetzt werden, der mit erlebba-
rem Inhalt gefiillt werden kann.”® Die dafiir genutzte Sprache kann die darunterliegenden unbe-
wussten Strukturen widerspiegeln.’®* Dies ldsst der Metapher eine Indikatorfunktion zukom-
men.>*

Im Zuge der Erstellung der Aufstellungspartitur ergaben sich 17 Schliisselsequenzen, unter de-
nen auch die gewdhlten Metaphern der Reprisentanten aufgefiihrt sind. Diese haben eine beson-
dere Aussagekraft hinsichtlich des Forschungsinteresses. Die erkenntnisrelevanten Sequenzen

sind der nachfolgenden Tabelle zu entnehmen.

Tabelle 8: Identifizierte Schliisselsequenzen der zweiten Erkundungsaufstellung

Abschnitt Schliisselsequenz Zeit

1 Der (uhrenhafte) Prozess in Organisationen gesteuert durch die GS (A & AB) als 4:00;5:12
Einheit.

) A beschreibt seine Selbstwahrnehmung im Bezug und als Einheit zu B. Nimmt die 8:08: 10:59
Energiezustdnde in den Feldern differenziert wahr.

2 Aund B als Einheit, die gemeinsam den Reifeprozess der Organisation steuern. 11:18; 12:38

2 Aeheragil, B eher stabil. 13:53; 14:09

2 B hatin ihrer Eigenwahrmehmung von allen Energien Anteile. 14:47;16:59

2 B findet seine Identitat in der Mitte des Systems (Stabilitat, Anker). 18:01; 18:35

2 D Giber A als Vorteil, welcher ihm Gewinn und Stabilitat sichert. 19:27; 21:00

2 Aund B als stabile Bewegung im selbstverstandlichen Sein. 21:01; 22:33

37 Glasersfeld (2005), S. 148

%0 ygl. Berreth ( 2009), S. 105/108

¥ ygl. Haverkamp (1999), S. 18 und vgl. Berreth (2009), S. 109
82 ygl. Berreth (2009), S. 109

3 ygl. Berreth (2009), S.111

¥ ygl. Hiilsse (2003), S. 29

% ygl. Hroch (2005), S. 27

91



2 Fiir D ist A von existentieller Bedeutung. Sein Vorteil: Uberleben 22:34;23:21

2 Die Zuweisung von Eigenschaften im Stillstand ist fir A unnatiirlich. 23:22; 23:53
Aiiber D als den Schdpfer und das Ergebnis im selben Moment. Konstruktivismus

2 27:44;29:14
der GS.

2 C beschreibt die Zusammenhénge mit einer Borsen-Metapher. 29:15; 29:53
Der korrosive Ursprung von A. B als Hebel, der A braucht, um den Hebel an etwas

3 30:51; 33:02
anzusetzen.

Das Sein ohne Aiist fiir B kiinstlich. A und B als zwei Seiten einer Medaille, die ge-
4 _ . , 33:03; 34:51
meinsam fiir Entwicklung sorgen.

D nutzt eine Wasser-Brunnen-Metapher fiir die Beschreibung des Zusammenhangs
5 36:21; 38:08
von A (Brunnen) und B (Wasser).

In der Wahrnehmung von A, werden A und B von D beeinflusst. C muss mit der
5 40:07; 41:11
Auswirkung leben.

A nutzt eine Evolutions-/Schdpfungsmetapher in der Beschreibung von Zusammen-
5 s 41:49; 42:03
angen.

Quelle: Eigene Darstellung

4.9 Datenauswertung der zweiten Erkundungsaufstellung

Aus dem Zusammenspiel von identifizierten Schliisselsequenzen und Metaphern, Annahmen der
Beobachter (sieche CD), Thesen der ersten Erkundungsaufstellung und den theoretischen Er-

kenntnissen ergeben sich nachfolgende gehaltvolle Thesenangebote:

Thesenangebote:

Die Glaubenssitze zeigten sich in Funktion und Qualitit verschiedenartig, beschrieben sich
selbst aber als zwei Seiten einer Medaille. Eine “Seite fand ihre Identitét in der stabilen Mitte
des Systems. Die andere hatte ihren Ursprung in der korrosiven Energie, bewegte sich jedoch
agil durch alle Energiefelder. Im Zusammenspiel zeigte sich eine einander zugewandte ,,uhren-
hafte* stabile Bewegung. Zwecke und Bestand nahmen ihre Existenz in Abhéngigkeit zu der
Entwicklung der Grundannahmen wahr. Daraus ergibt sich folgendes Thesenangebot:
Glaubenssdtze zeigen sich als Gegensatzpaar und befinden sich in einem Spannungsverhdltnis,
das gleichzeitig einen Zustand von Harmonie und Ganzheit definiert. Die Spannung von Stabili-
tdt und korrosiver Instabilitdt bildet die Grundlange jeglicher Verdnderung und Entwicklung.
Bestimmte Grundannahmen sind Hebel fiir Bewegung und Verdnderung. Gleichzeitig muss der
Hebel einer bestimmten Uberlebenslogik folgen, an der sich die Entwicklung ausrichtet. Im Zu-
sammenspiel tiben sie Einfluss auf Bestand und Zwecke. Bei den Grundannahmen, die Stabilitdt

in der Organisation fordern, dndert sich die Struktur des Systems nicht. Hat das System zu einem
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Zeitpunkt mehr Grundannahmen, die Systeminstabilitiit fordern, geniigen geringe Anderungen
der Systembedingungen, um eine Anderung der Struktur herbeizufiihren. Diese Dynamik gleicht
einem inneren Navigationssystem, welches sich tiber die Entwicklungsschritte richtungsweisend

abstimmt und damit das Uberleben der Organisation zu sichern scheint.

Der Bestand beschreibt die ,,hemmenden Glaubenssétze® als einen wasserlosen Brunnen. Die
,forderlichen Glaubenssétze™ hingegen als Wasser ohne Brunnen, welches in seiner einfachen
Form und ohne Werkstiick fiir ihn nicht zu katalysieren sei. Die hemmenden Glaubenssitze be-
stairken die Metapher. Die Grundannahmen wiirden sich ergédnzen. Es existiere eine Kraft, fiir
deren Manifestierung oder Umsetzung ein Ansatz gebraucht wiirde. Der Brunnen gilt, symbo-
lisch gesehen, als Zugang zu einer anderen Welt. Er ist zugleich der Ubergang und die Grenze
zwischen Bewusstem und Unbewusstem und gewéhrt Zugang zum Verborgenen in seinen Tie-

386

fen.”™ Das Wasser ist ein kulturiibergreifendes Symbol des Lebens und der Quelle von Erneue-

rung, welche das Uberleben und die Existenz sichern.’®’

Es ergeben sich folgende Thesen- und
Interpretationsangebote:

Im Kern der Unternehmenskultur wirken Grundannahmen als zentrale Kraft, die der Logik des
organisationalen Selbsterhalts folgen. Sie sind im Unterbewusstsein der Kultur abgespeichert
und finden ihren direkten/spiirbaren Ausdruck nur iiber die Kulturmanifestationen (Prozesse,
Strukturen, Regeln etc.) und Energien. Durch die Manifestationen von Grundannahmen lassen
sich Riickschliisse auf die unbewussten Glaubenssatzquellen ziehen. Gemeinsam prdigen sie das

Verhalten in der Organisation richtungsweisend und beeinflussen die Stirke der Energie, das

Ausmayf3 des emotionalen, verhaltensbezogenen und mentalen Potenzials einer Organisation.

In der Beschreibung von Zusammenhéngen bedienen sich die hemmenden Grundannahmen einer
Art Schopfungsmetapher. In dieser seien die ,,hemmenden® Glaubenssitze das Spermium, die
,forderlichen Glaubenssitze die Eizelle, der Bestand das genetische Material und die Zwecke
das Ergebnis. Trifft die minnliche Keimzelle auf die weibliche Eizelle, so entsteht die Zygote. In
ihr ist das genetische Material enthalten, welches an die Nachkommen weitergegeben wird. Als
Ziel kann die aus dem Reifeprozess entstandene Weitergabe/Fortpflanzung von Informationen
verstandenen werden. Aus dieser Metapher ergeben sich folgende Thesen- und Interpretations-
angebote:

Diese Metapher zeigt auf, dass die Grundannahmen unterschiedlichen Ursprungs sein konnen.

Nur in ihrer Verbindung kann etwas Neues heranreifen. In den Grundannahmen ist die Erfah-

¥ ygl. Léwen (2011), 0. S.
¥ vgl. Probiesch (2007), o. S.
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rungsgeschichte der Organisation gespeichert. Uber Reifungsprozesse der Organisation konnen

die Grundannahmen weitergegeben und verdndert werden.

Mehrfach wird in den Beschreibungen von Zusammenhéngen auf das ,,Henne-Ei-Problem* ver-
wiesen. Die Redensart driickt eine nicht zu beantwortende Frage nach dem urspriinglichen Aus-
l6ser von Ereignissen aus. Dariiber hinaus steht das ,,Henne-Ei-Problem® fiir Verdnderungen,
bzw. dem Wechsel von einem Zustand in einen anderen, bei dem ein unklarer Ursache- und

Wirkungszusammenhang besteht.**®

Es ergibt sich folgendes Thesen- Interpretationsangebot:

Diese Redensart macht deutlich, dass es sich nicht um kausale Zusammenhdnge handelt. Viel-
mehr folgen die Grundannahmen einer Fuzzy Logik. Auch die Metapher der “Bérse* die durch
die Zwecke eingebracht, wird kniipft an die hier vorherrschende Logik an. Die Eigenlogik der
Boérse (als Sinnbild fiir die Dynamik der Grundannahmen) wird durch den Zweck zwar nicht

verstanden, gleichzeitig besteht aber eine existenzielle Abhdngigkeit.

¥ ygl. Lapp (0. 1), 0. S.
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5. Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen des Kapitels sollen die gewonnenen Erkenntnisse aus dem vorangegangenen For-
schungsprozess zusammengefasst und interpretiert werden. Dariiber hinaus werden die Stirken
und Schwichen der Thesis innerhalb der kritischen Wiirdigung erortert. Die Implikationen fiir

Forschung und Praxis beschlieBen die vorliegende Arbeit.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Das Ziel der Thesis bestand darin, grundlegende Erkenntnisse und Zusammenhédnge von organi-
sationalen Glaubenssétzen zu gewinnen. Das Wissensfundament, auf dem sich der Begriff bis-
lang stiitzte, sollte durch das Zusammenfiihren literarischer Fragmente an Festigkeit gewinnen
und Hypothesen fiir die systemische Erkundungsaufstellung generieren.

Die literarische Analyse brachte erste Erkenntnisse ein, dass organisationale Glaubenssitze mog-
licherweise keine ,,hemmende* respektive ,,forderliche Wirkung in der Organisation erzeugen.
Als Kern der Unternehmenskultur kann sie ein entscheidender Schliissel dafiir sein, wie erfolg-
reich mit Wandel im Innovationsdruck umgegangen wird. Der Wandel sollte als ein dauerhafter,
bzw. im System immanent unruhiger Prozess, beschrieben werden. Die Wirkung von Glaubenss-
dtzen erzeuge energetische Kraftfelder, die sich mit Punktattraktoren, Periodische Attraktoren
oder Seltsame Attraktoren vergleichen lassen konnen. Des Weiteren zeigen Literatur und For-
schung auf, dass die organisationalen Glaubenssétze nach Systemerhalt streben. Dieser kann nur
durch eine ausbalancierte System-Umweltgrenze und Selbstdifferenzierung erreicht werden.
Diese aus der Forschungsliteratur extrahierten Kernpunkte zum Thema waren handlungsweisend
fiir die beiden systemische Erkundungsaufstellungen, in denen die organisationalen Glaubenssét-
ze stellvertretend befragt wurden.

Die Analyse der ersten Aufstellung legt nahe, dass organisationale Glaubenssdtze sich komple-
mentir erginzende Krifte sind, die einer Uberlebenslogik folgen. Das Versetzen in einen Kon-
text verdndert nicht ihren ihre Grundlogik. Aus dem Umstand, dass die Grundannahmen auf
Ausgleich und Symmetrie im System ausgerichtet waren, leitet sich ab, dass sie stabilitdtsfor-
dernd sind. Es braucht Stabilitit und ein agiles Gleichgewicht fiir das Uberleben des Systems. Es
ist moglich, dass sie einer Ausgleichslogik folgen, um agiles Gleichgewicht herzustellen. Da bei
einem UbermaR an Stabilitit die Wahrnehmungs- und Reaktionsfihigkeit gehemmt ist, entsteht
in diesem Fall Redundanz, Geschlossenheit, Vorhersagbarkeit und Ordnung, welche die Wan-
delbarkeit der Organisation einschriinken und folgerichtig ihr Uberleben gefihrden. Andererseits

droht bei einem zu groflen Ausmafl an Instabilitdt oder Flexibilitit der Systemzerfall. Was das
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System, im Bezug auf seine Umwelt benotigt, entscheidet iiber die Verteilung des agilen Gleich-
gewichts. Die Grundlogik der Grundannahmen in den durchgefiihrten Erkundungsaufstellungen,
spiegelt sich in den Grundfragen der Systemtheorie wieder:

,» - wie in einem komplexen, aus einer Vielzahl von Elementen zusammengesetzten und hoch-
gradig interdependenten Gebilde auf der einen Seite — trotz permanenter Fluktuationen innerhalb
und auflerhalb des Systems — Stabilitét erzeugt wird und

- wie das System auf der anderen Seite lernen und sich verdndern kann; wie das System einer-
seits mit seiner Umwelt interagiert und wie es sich andererseits als autonome Einheit gegeniiber
dieser Umwelt abgrenzt.<*

Bringt man die durchgefiihrten Erkundungsaufstellungen in Verbindung mit der Theorie, zeigt
sich, dass Grundannahmen besonders funktional sind, wenn sie einen dynamischen Gleichge-
wichtszustand aus Stabilitdt bzw. Erhalt und Instabilitdt bzw. Flexibilitit in der Organisation
zulassen. In einer komplexen Organisation wiren Glaubenssédtze demnach polar organisiert, d. h.
sie bestiinden aus scheinbaren Widerspriichlichkeiten, miissten aber letztendlich als Einheit ver-

390

standen werden.” Im Umweltkontext kann es z. B. darum gehen, Innovation und Tradition

gleichzeitig miteinander zu verbinden oder ,,gleichermafen auf Innen- und Auflenorientierung zu
fokussieren.*”! Dadurch kann sowohl Selbsterhalt als auch Weiterentwicklung ermoglicht wer-
den. Interpretiert man organisationale Glaubenssitze als systemische Polarititen, die interdepen-
dent organisiert sind, werden folglich unterschiedliche Wirkungen gleichzeitig erzeugt.*”* Ver-

sucht man die Erkenntnisse in einem Modell zu biindeln, ergibt sich folgende Bild:

Kongruenz Differenz
Grundannahmen erzeugen: Grundannahmen erzeugen:
Stabilitdt Flexibilitat/Wandelbarkeit

Offenheit

Erhéhte Komplexitat
Kreativitat/Chaos
Negative Riickkopplung
Hohe Intensitat
Seltsame Attraktoren
Innovation

Geschlossenheit
Reduzierte Komplexitat
Ordnung/Vorhersagbarkeit
Positive Riickkopplung
Niedrige Intensitat
Punktattraktoren
Redundanz

Abbildung 18: Organisationale Glaubenssitze im Modell
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Litz (2007), S. 90

¥ Willemse/Ameln (2018), S. 8
% Vgl. Hartung (2018), S. 23

**! Hartung (2018), S. 24

%2 Vgl. Hartung (2018), S. 23/24
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In dem Modell wurde bewusst auf die Zuschreibung ,,hemmend* und ,,forderlich verzichtet.
Beide Grundannahmen befoérdern unterschiedliche Bereiche und erzeugen in ihrem Zusammen-
spiel gleichzeitig Wirkung.

Versetzt man das Modell in einen Kontext, konnte dieser folgendes Bild annehmen:

Interne positive Riickkopplung
Redundanz in Verhaltensmustern

Kongruenz Differenz
Grundannahme: ,Damit wollen wir Grundannahme: ,Ich bin
nichts zu tun haben. Aus!” verwirrt” (Konfusion).
= Traditionsbetrieb = Nimmt erhéhte Komplexitét
= Biirokratie wahr
= Stabilitdt durch Abwehr schiitzen = Chaos
= GroBe Geschlossenheit des Systems = Negative Riickkopplung
= Ordnung/Vorhersagbarkeit der Prozesse = Hohe Intensitat

Abbildung 19: Organisationale Glaubenssitze im Kontext

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Litz (2007), S. 90

Die Abbildung zeigt, dass Grundannahmen mit ,,Ausgleichslogik das System erhalten, indem
sie flir eine gewisse, wenn auch nicht ausgeglichene, Stabilitét sorgen. Die blockierende Grund-
annahme erinnert an einen seltsamen Attraktor. Sie zieht das System in einen dissipativen Zu-
stand, der den Zerfall des urspriinglichen Zustandes begiinstigt. Nach Zerfall des urspriinglichen
Systems und einer grundlegenden Veridnderung konnte es wieder zu mehr Stabilitit kommen, da
das System nun kongruenter zur Umwelt ist. In ihrem Zusammenspiel sichern die Glaubenssétze
insofern das Uberleben der Organisation. Das Modell erinnert an eine moderne Interpretation der
Kraftfeldanalyse von Lewin. In dieser Technik, die auch im Bereich des Change Managements
zum Einsatz kommt, werden in der ersten Phase des “Auftauens die Kréfte analysiert, die auf
eine Problemsituation einwirken. Dabei konnen Krifte forderlich sein, indem sie auf ein Ziel
hinzeigend (fordernd) oder davon weggehend (hemmend) wirken.**?

In der zweiten Erkundungsaufstellung wurde das System nochmals um seine Elemente reduziert,
um die Glaubenssitze in ihrer Wirkungsweise noch besser analysieren zu konnen. Auch hier
zeigten sich die organisationalen Glaubenssitze als systemische Polarititen, die interdependent

organisiert sind und damit gleichzeitig unterschiedliche Wirkungen erzeugen konnen. Die fest

3% ygl. Noé (2013), S. 310
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verankerten Kerniiberzeugungen erzeugten Stabilitdt im System. Die in Muster und Ausdruck
verdnderlichen Glaubenssétze driickten sich allerdings stérker im energetischen Zustand der Or-
ganisation aus. In ihrem Zusammenspiel entschieden sie dariiber, wo der Hebel angesetzt und die
grofite Wirkung im System erzielt werden kann. In ihrer inneren Dynamik erzeugten sie eine stabi-
le Bewegung, die als eine Entwicklung und Reifung des Systems ausgelegt werden kann.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sich deutliche Parallelen zwischen Theorie und Er-
kundungsaufstellung erwiesen haben. Beide erbrachten Erkenntnisse iiber organisationale Glau-
benssitze, die dazu anregen, Organisation neu und systemisch zu denken. Es konnte verdeutlicht
werden, dass die Psycho-Logik von der Organisationslogik abzugrenzen ist. Die Grundlogik der
organisationalen Grundannahmen liegt in der Wahrung des Selbsterhalts, der sich, je nach Kon-
text, aus Stabilitdt/Gleichgewicht und Flexibilitdt/Weiterentwicklung zusammensetzt. Ist die
Unternehmenskultur nicht ausbalanciert in den Grundannahmen und in Passung zu den Umwelt-
bedingungen, kdnnen dauerhaft dysfunktionale Muster in der Organisation entstehen, die deren
Uberleben gefihrden. Die Herausforderung fiir Beratung und Fiihrung ist es, den mdglichen Bei-

394
Im

trag zum Gleichgewicht im Interesse von Selbsterhalt und Weiterentwicklung zu gestalten.
Fokus der Analyse sollten zundchst Funktion und Bedeutung der Grundannahmen in der betref-
fenden Organisation im Mittelpunkt stehen. Bewusstheit bzw. Kommunikation iiber Strukturen
und Glaubenssdtze konnen erhebliche Umstrukturierungen ausldsen. Ziel in der Arbeit mit orga-
nisationalen Glaubenssétzen ist weniger die Humanisierung der Organisation, als vielmehr Mus-

ter in der Organisation funktional auf die Anforderungen der Umwelt abzustimmen.>*

5.2 Kritische Wiirdigung

Nachfolgend sollen das Vorgehen und die Ergebnisse der Arbeit differenziert betrachtet werden.

Die Herausforderung der vorliegenden Arbeit in der nachvollziehbaren literarischen Zusammen-
filhrung und Darstellung eines schwer fassbaren Phdnomens lag. Mithilfe eines theoretischen
Rahmens wurden die vielfach komplexen und uniiberschaubaren Gegebenheiten in eine gedank-
liche Ordnung gebracht. Der Anstieg der Komplexitédt des Forschungsgegenstandes, der sich aus
dem Beschreiben eines unsichtbaren Wirkungsfaktors und seinen multidimensionalen Zusam-
menhingen ergibt, erhoht jedoch die Schwierigkeit, diesen realititsnah abzubilden.”® Aus die-
sem Umstand ergibt sich, dass eine Darstellung der organisationalen Glaubenssitze notwendi-
gerweise unvollstindig bleiben muss. Dessen ungeachtet gelang es dieser Arbeit, grundlegende

Erkenntnisse aus den Tiefen der Organisation zu gewinnen. Dariiber hinaus schlieBen die fokus-

% Vgl. Hartung (2018), S. 26
33 ygl. Ameln/Zech (2011), S. 52
3% vgl. Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 5/6
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sierte Betrachtung und Analyse von organisationalen Glaubenssitzen, eine bestehende Liicke in
der deutschsprachigen Forschungsliteratur. Im Rahmen der ausfiihrlichen Darstellung von Lite-
ratur und Erkundungsaufstellungen wurde angestrebt, eine breite Leserschaft von Praktikern,
Wissenschaftlern und Studierenden intellektuell anzuregen und Informationen und Unterschiede
anschlussfdhig zu prisentieren.

In der Wahl des Forschungsdesigns ist darauf geachtet worden, den methodischen Vorgaben
nachzukommen und die gewihlten Quellen entsprechend zu belegen. Die Erkundungsaufstellung
stellt dariiberhinaus eine innovative Erhebungsmethode dar. Um ein nicht sichtbares Phanomen
zu visualisieren und zu befragen, ist sie eindrucksvolle Methode. Nichtsdestotrotz ist die Sys-
temaufstellung hinsichtlich des Kriteriums der Wiederholbarkeit eingeschrinkt. Die beiden
durchgefiihrten Aufstellungen unterscheiden sich in der Auswahl der Elementen, sodass kein
direkter Ubertrag der jeweiligen Ergebnisse und Interpretationen méglich wird. Trotz dieses
Umstandes konnten Gemeinsamkeiten in der Grundlogik von organisationalen Glaubenssétzen
herausgestellt werden. Inwiefern die Statisten*innen in der Aufstellungsarbeit jedoch iiber die
repriasentierende Wahrnehmung Zugang zum impliziten Wissen der Organisation erhalten, kann
nach dem heutigen Stand der Forschung noch nicht erkldrt werden. Die gewonnenen Erkenntnis-
se miissen daher kritisch hinterfragt und vom Leser hinsichtlich des Kriteriums der Plausibilitit
und Niitzlichkeit bewertet werden. Grundsétzlich wird jedoch bei der Systemaufstellung davon
ausgegangen, dass sich das System in seiner ,,Soheit* zeigt und damit nicht von reiner Beliebig-
keit auszugehen ist.*’

Die nach der Aufstellung durchgefiihrte Gruppendiskussion verdeutlichte, dass die Ergebnisse
einer perspektivischen Interpretation unterliegen. Auch die Verfasserin dieser Arbeit betrachtet
notwendigerweise subjektiv, wobei eine Analyse der Ergebnisse in sinnstiftenden iibergeordne-
ten Zusammenhang mit der bestehenden Forschungsliteratur gebracht werden konnte. Eine gro-
Bere Menge an Forschern, sowie der Einbezug und die Befragung von Experten, hitte vermutlich
zu einer noch besseren Generalisierbarkeit der Ergebnisse fithren konnen.

Die vorliegende Masterarbeit konnte in mehrerlei Aspekten neue Gedankenimpulse und mogli-
che Antworten auf die gestellten Forschungsfragen generieren. Alle als (Hypo-)Thesen formu-
lierten Erkenntnisse diirfen daher als ,,Annéherungswissen* verstanden werden, um Organisation

. 398
neu und systemisch zu denken.

7 Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 6
3% Miiller-Christ/Pijetlovic (2018), S. 11
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5.3 Implikationen fiir Forschung & Praxis

Das abschlieBende Kapitel wird einen Ausblick darauf geben, inwiefern sich aus den gewonnen
Erkenntnissen handlungsweisende Ansédtze fiir Praxis und weiterfithrende Forschung generieren
lassen.

Die vorliegende Masterthesis konnte aufzeigen, dass in der Beraterpraxis differenziert mit
Psycho-Logik und Organisationslogik umgegangen werden sollte. Zwar laden Analogien zwi-
schen individuellen und organisationalen Glaubenssdtzen ein, auf eine solche Unterscheidung zu
verzichten, jedoch wird dadurch die Verschiedenheit der Grundlogik des jeweiligen Systems
unterschlagen. In diesem Umstand kann eine Ursache fiir den hidufigen Misserfolg von Organisa-
tionsberatung begriindet sein. Des Weiteren ist zu empfehlen, die Unternehmenskultur nicht als
Variable zu interpretieren, da diese so lediglich auf die sichtbaren Manifestationen begrenzt
wiirde. Artefaktische Kulturprodukte gelten aus der Variablenperspektive als manipulierbar und
erhalten dadurch Aufmerksamkeit. Es ldsst sich jedoch vermuten, dass die daraus resultierenden
MaBnahmen ausschlieBlich in die Strukturen, Systeme und Prozesse, nicht aber in die tieferen
Ebenen der Organisation eingreifen.

Die organisationalen Grundannahmen, im Kern der Organisationskultur verankert, beeinflussen,
wie Entscheidungen getroffen werden. In ihnen liegt ein wichtiger Schliissel zu der Wandelbar-
keit von Unternehmen. Die ausfiihrliche systemische Analyse der Organisation, sowie das Ver-
standnis von Funktionen organisationaler Grundannahmen, sollte einer Intervention durch Orga-
nisationsberater vorausgehen. Mit der deutlicheren Fokussierung auf die Funktion von Glau-
benssétzen ergibt sich auch eine stirkere Kontextgebundenheit des Begriffs. Eine normative Zu-
weisung und Unterteilung in forderliche und hemmende Glaubenssétze bietet sich folglich nicht
langer an. Es ergibt sich eine begriindete Annahme, dass die Grundannahmen vielmehr hinsicht-
lich ihres stabilisierenden und flexibilisierenden Charakters analysiert werden miissen. Es ist
denkbar, dass bestimmte Glaubenssitze die bestehende Struktur schiitzen, wihrend andere fiir
Wandelbarkeit sorgen und damit die Anpassung erwirken. In einem dynamischen Zusammen-
spiel setzen sie damit gleichzeitig Krifte frei.

Eine zentrale Herausforderung in der Organisations- oder Changeberatung besteht darin, die
durch Kontext und Umweltbedingungen nun dysfunktionalen Glaubenssatzmuster zu erkennen
und umzuschreiben. Fiir den/die Berater*in und die Organisationsfithrung kann sich aus den Er-
kenntnissen ein Losungsansatz ergeben, der darauf abzielt, das Gleichgewicht von Selbsterhalt
und Weiterentwicklung im Sinne der Organisation zu wahren. ,,Die Herausforderung fiir die Or-
ganisationsfiihrung ist hierbei, den moglichen Beitrag zum Gleichgewicht eines jeden Mitarbei-

ters, eines jeden organisationalen Aspekts und einer jeden Entscheidung zu priifen und im Inte-
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“¥ Um dem nachzukommen, kann

resse von Selbsterhalt und Weiterentwicklung zu gestalten.
ein erster Schritt darin bestehen, die Glaubenssitze aus ihrer Selbstverstdandlichlichkeit herauszu-
16sen.* Dieser gezielte Analyseprozess fordert zunichst ein entsprechendes Set an Fragestel-
lungen. Eine unstrukturierte Sammlung an mdglichen Fragestellungen, die sich aus der Bearbei-
tung der Thesis, ergibt ist die folgende:

Welche Grundannahmen existieren in der Organisation? Welche strukturschiitzen-
de/strukturaufbrechende, stabilisierende/destabilisierende Funktion haben diese? Welche Anteile
des organisationalen Bewusstseins und der Kommunikation werden moglicherweise in der Or-
ganisation dysfunktional blockiert? Welche energetischen Kraftfelder werden durch bestehende
Glaubenssitze freigesetzt? Welche Funktion haben die Kraftfelder im Zusammenhang mit Wan-
del und Stabilitdt? In welcher Entwicklungsphase befindet sich das Unternehmen und was
braucht die Organisation, um sich den Umweltanforderungen anzupassen (Destabilisierungs-,
Neukonstruktions- und Stabilisierungsprozesse)? Welche dominante Logik wird den Top-
Fithrungskréften und Griindern zu Beginn eines Verdnderungsprozesses zugesprochen? Welche
Annahmen spiegeln sich in den Kulturmanifestationen wieder? Ist das Uberleben der Organisati-
on an eine Transformationsphase gebunden? Welche Grundannahmen erzeugen welche Wir-
kung? Welches Gleichgewicht/Ungleichgewicht besteht zwischen den stabilisierenden und de-
stabilisierenden Grundannahmen? Welche Gewichtsverteilung briuchte es in Bezug auf die
Umweltanforderungen?

Um diese Fragen zu beantworten, kann eine Analyse der multistabilen Gleichgewichtszustinde
niitzlich sein, um grundlegende Erkenntnisse zu den jeweiligen organisationalen Glaubenssitzen
zu gewinnen. In der Erarbeitung und Visualisierung der Changegeschichte einer Organisation
ergibt sich eine Hiigellandschaft (vgl. Abb. 4). Eine Landschaft, die besonders tief ausgeprigte
Téler zeigt, kann darauf hinweisen, dass die Organisation zu hoher Stabilitdt neigt und damit
Grundannahmen besitzt, die diesen Zustand begilinstigen. Flachere Téler hingegen bedingen eine
groflere Bewegungsmdglichkeit fiir das Unternehmen. Vorhandene Glaubenssitze lassen demzu-
folge eine hohere Flexibilitit zu. Die Literatur empfiehlt z. B. das Spiel ,,Play Change* von
Intrinsify, um spielerisch ein Bewusstsein von Glaubenssdtzen in der Organisation zu erlan-
gen.*”! Die Arbeit hat gezeigt, dass sich organisationale Glaubenssitze aufstellen lassen. Diese
Erkenntnis ergdnzt den Methodenpool von Beratern*innen um die systemische Aufstellungsar-
beit. Mit dieser gelingt es, organisationale Glaubenssitze in komplexen Situationen zu analysie-
ren und individuelle Losungsansétze zu finden. Die offene Methodik bietet sich also auch fiir die

Bearbeitung von kulturellen Fragestellungen an. Es ist zu vermuten, dass sich die Grundannah-

% Hartung (2018), S. 26
40y gl. Ameln/Zech (2011), S. 49/54/55
1 vgl. Vogel/Schlossberger (2018), S. 95
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men auch iiber systemische Aufstellungsarbeit in einen Gleichgewichtszustand bringen lassen.
Dies kann jedoch nicht durch die hier vorliegende Arbeit belegt werden.

Grundsitzlich lésst sich sagen, dass standardisierte Umsetzungen in der Arbeit mit Glaubenssét-
zen an ihre Grenzen stoflen, da jedes Unternehmen seine individuelle Struktur und Kultur hat.
Wenn keine Standardldsung verfiigbar ist, werden vielseitige Instrumente oder Methoden bend-
tigt, um mafigeschneiderte individuelle Losungen zu finden.

Ziel der Organisationsberatung sollte sein, das systemische Gleichgewichtsverstindnis zu nut-
zen, um z. B. fehlenden Ausgleich zu erkennen, welcher zu Stérungen innerhalb der Organisati-
on im Kontext gefiihrt hat. Die Beratung als Moglichkeit zur Selbstdifferenzierung fiir die Orga-
nisation zu begreifen, bedeutet gleichzeitig, dass Komplexitéts- und Organisationsniveau zu er-
hohen. Die Organisation soll nach Reflektion und Bewusstwerdung von Grundannahmen in der
Lage sein, die Anforderungen und Mdglichkeiten der Umwelt besser integrieren zu kdnnen. Das
Aufstellungsverfahren als Navigations- und vielleicht sogar Verdnderungsmethode zu nutzen,
kann der Organisation helfen, an Systemkompetenz zu gewinnen.

Die Anndherung an Empfehlungen fiir die Organisationsberatung weist auf noch bestehende
Forschungsliicken hin. Das Ziel dieser Arbeit lag darin, grundlegende Erkenntnisse zu organisa-
tionalen Glaubenssitzen zu finden. In einem weiteren Schritt konnte sich daher ein Praxisab-
gleich als sinnvoll erweisen. Dafiir empfiehlt sich der Einbezug von Experten aus dem Feld der
Organisationsberatung. Im Rahmen von Interviews konnten die entstandenen Thesen hinsichtlich
ithrer Stimmigkeit, Plausibilitdt und Niitzlichkeit iiberpriift werden. Ergdnzend konnten auch Ex-
perimentierworkshops eingesetzt werden. Das Systemfeld konnte mit den neu gewonnenen Er-
kenntnissen in ein Spannungsfeld zwischen Flexibilitdt und Stabilitdt gebracht werden. Dariiber
hinaus konnte iiberpriift werden, ob die Methode der Systemaufstellung geeignet ist, um konkre-
te Erkenntnisse iiber Glaubenssitze in einer Organisation generieren oder sogar verdndern zu
konnen. Im Sinne der Organisationstheorie konnte ein weiteres Interesse darin bestehen, die Er-

kenntnisse und Hypothesen in ein konkretes Beratungskonzept zu libersetzten.
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