Systemische Aufstellungen im
Business-Kontext

Abbildung 1: Titelbild Systemische Aufstellung (eigene Darstellung)
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Systemische Strukturaufstellung zur Organisationsentwicklung

1. Einleitung — der interne Anteil und/ oder Antreiber

In der Welt von heute, gepragt von Blockaden, stetigen Veranderungen und dem Streben
nach Wachstum, sind wir alle mit einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert. Von der
Akzeptanz im Bewusstsein, von individuellen Trends wie der Betonung der Eigenstandigkeit
Uber Gesundheit bis hin zur Globalisierung. Dartiber hinaus beeinflussen unterschiedliche
Motive und sich rasch wandelnde Dynamiken jeden Aspekt unseres Lebens — sei es in
Organisationen, im persoénlichen Wachstum, im Teamkontext oder im Bereich des
Fldhrungsmanagements.!

Unser heutiges Umfeld zwingt uns dazu, uns mit Ideen, Optimismus und Veranderungen
auseinanderzusetzen, die uns sowohl herausfordern als auch Zweifel sden konnen. Ein Teil
von uns glaubt an das Potenzial des Wachstums, wahrend ein anderer Teil mit den
Hindernissen arbeitet. In dieser Atmosphare bewegen sich Organisationen mehr denn je in
einem Spannungsfeld aus globalen Trends, digitalen Transformationen und dem Wunsch
nach Agilitat und Erfolg, wahrend gleichzeitig die Sehnsucht nach Stabilitdt und Orientierung
wachst."

Um den Weg zu mehr Agilitat und erfolgreichem Wachstum zu ebnen, bedarf es eines
Bewusstseinswandels. Wir missen unsere Verhaltensmuster reflektieren, Ressourcen
erkennen und ergebnisorientiert handeln. Bei der Entwicklung von Organisationen, sei es im
Bereich der Mitarbeiter, Teams oder Flihrungskrafte, ist es entscheidend, die inneren
Ressourcen jedes Einzelnen zu aktivieren und auf gemeinsame Ziele auszurichten.’

Systemische Aufstellungen bieten I6sungsorientierte und strukturierte Ansatze sowie
Personlichkeitsmodelle, um verborgene Zusammenhange im Geschéaftsbereich und in der
personlichen Entwicklung zu erkennen. Im Vergleich zu anderen Methoden erméglichen sie
eine schnellere Zielerreichung und eine Steigerung der Leistungsfahigkeit jedes Systems.
Der Schlussel zum Erfolg liegt dabei in der Bereitschaft zur Veranderung, im Vertrauen auf
das eigene Gefiihl und der kontinuierlichen Weiterentwicklung der Selbstwahrnehmung.’

Durch systemische Aufstellungen gewinnen Menschen, Teams und Fihrungskrafte Einblicke
in ihre Strukturen, Beziehungen und Verhaltensmuster. Diese Perspektivwechsel eréffnen
neue Losungsansatze und ermdglichen, Herausforderungen auf eine vollig neue Weise
anzugehen.’

Typische Anwendungsbereiche fur Aufstellungen kénnen sein:

Differenzen zw. Mitarbeitern/ mit Vorgesetzten

Personliches Miteinander im Flihrungsteam — Erwartungen und Rollenkonflikte
Entscheidungsfindung

Hohe Fluktuation

Personalmangel

Gesundheit zum Wohlbefinden

Change-Prozess

Mobilitat in der Zukunft

Globalisierung & Sicherheit'

VVVVYVYVYVYYVYY

1 [Vgl. Skript zur Kompaktausbildung Change-Management 2023, S.8ff.]
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2. systemische Betrachtung

Menschen sind eingebettet in eine komplexe Struktur aus sozialen Gemeinschaften und
Subgemeinschaften, zu denen unter anderem Familie, Freundeskreis, Hobbys, Ehe, Beruf,
Teams und Fuhrungsmanagement gehdren. Diese unterschiedlichen Systeme und
Gemeinschaften interagieren auf individuelle und wechselseitige Weise miteinander und
beeinflussen den Coachee (= Anliegenklient) in vielfaltiger Hinsicht. Gleichzeitig Ubt der
Coachee selbst auch Einfluss auf diese Systeme aus, was als Zirkularitat bekannt ist.2

Eine effektive Problemldsung erfordert daher eine spezifische Betrachtung der Kontexte und
Einflisse, in denen der Coachee agiert. Im systemischen Ansatz liegt der Fokus darauf, die
individuelle Steigerung und Weiterentwicklung von Lern- und Leistungsprozessen,
Selbstfiihrung sowie einer ausgewogenen Work-Life-Balance zu férdern. Dies geschieht vor
allem in beruflichen und privaten Kontexten, um in Situationen wie Stress, Veranderung,
Konflikten, Wachstum und Entscheidungsfindung Handlungsmuster zu identifizieren und
darauf aufbauend I6sungs- und ergebnisorientierte Veranderungen anzustreben.?

Eine systemische Betrachtung bedeutet, nicht nur einzelne Elemente, Gemeinschaften und
Subgemeinschaften isoliert zu sehen, sondern auch die dynamischen Beziehungen innerhalb
und zwischen den Systemen zu bericksichtigen. Dabei liegt der Fokus weniger auf der
kognitiven Seite, sondern vielmehr auf dem intuitiven Prozess, der durch unmittelbare
Korperempfindungen neue Lésungsansatze und Perspektiven generieren soll, die nachhaltig
wirken konnen.3#

Im Kontext von Problemlésungen ist es wichtig zu verstehen, dass es keine absoluten
Probleme und Ldsungen gibt, sondern lediglich den subjektiven IST-Zustand, mit dem
Menschen unzufrieden sind, und den angestrebten SOLL-Zustand. Diese Diskrepanz bildet
die Grundlage fir Aufstellungsansatze, die oft von menschlichen Verstandnis- und
Denkmustern gepragt sind. Die Definition einer individuellen Lésung obliegt daher dem
Coachee selbst. Realitdtsnahe Problem-Lésungsmodelle verfolgen einen klaren Verlauf, der
darauf hinweist, dass die Losung bereits im Coachee verankert ist.3#

In der Praxis haben sich systemische Aufstellungen im privaten und beruflichen Kontext
etabliert, da sie eine Moglichkeit bieten, durch plétzliche Veranderungen und Fokussierung auf
neue Einsichten und Lésungsansatze zu gelangen.3#

Diese Erkenntnis beschrieb bereits Wittgenstein 1984 mit folgendem Zitat:*

,Die Lésung des Problems, dass du im Leben siehst, ist eine Art zu Leben, die das Problembehafte zum Verschwinden bringt.
Dass das Leben problematisch ist, hei8t, dass dein Leben nicht in die Form des Lebens passt. Du selbst musst dein Leben
verdndern und passt es in die Form, dann verschwindet das Problematische.“

2 [Vgl. Skript zur Systemischen Coachingausbildung, 2024, S.13ff.]
3 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.55ff.)]
4 [vgl. Einfihrung in Lésungsfokus. u. Systemische Strukturaufstellungen, 2017, S. 121]
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3. Systemische Aufstellungen

Aufstellungen sind eine Methode aus der systemischen Therapie und Beratung, die darauf
abzielt, verborgene Dynamiken, Beziehungsmuster und Losungsansétze in sozialen
Systemen sichtbar zu machen. Dabei kdnnen verschiedene Arten von Aufstellungen
verwendet werden, wie z. B. Familienaufstellungen, Organisationsaufstellungen oder
Strukturaufstellungen. In einem Aufstellungsprozess werden durch den Coach
typischerweise Stellvertreter fur relevante Personen oder Elemente des Systems ausgewahlt
und im Raum entsprechend ihrer Beziehung zueinander durch den Coachee platziert.
Dadurch entsteht ein raumliches Abbild der dynamischen Struktur des Systems. Durch die
Arbeit mit den Stellvertretern kénnen verborgene Konflikte, Blockaden oder Ressourcen
sichtbar und neue Perspektiven sowie Losungsansatze aufgezeigt werden. Basierend auf
der Annahme, dass Probleme und Herausforderungen eines Einzelnen nicht isoliert
betrachtet werden kdnnen, sondern immer im Kontext des sozialen Systems, zu dem er
gehort. Durch die Visualisierung dieser Zusammenhénge kénnen tieferliegende Ursachen
von Problemen identifiziert und neue Handlungsméglichkeiten entwickelt werden.®

Maogliche Aufstellungsarten kdnnen sein:®

» Systemische Aufstellungen von Fiihrungskréften
» Systemisch I6sungsfokussierte Strukturaufstellungen

» Weiterentwicklung Erkundungsaufstellungen

Aufstellungen helfen innere Bilder, die einzelne Personen Uber eine Situation, ein Problem
oder ein Anliegen haben, nach auf3en zu verlagern und symbolisch darzustellen.

In Aufstellungsgruppen geben Mitglieder/ Reprasentanten (ber ihre Wahrnehmung dem
gestellten Thema eine neue Stimme und/ oder einen veranderten Fokus. Durch den
erweiterten Blickwinkel, in einer Aufstellung, kann ein verbessertes Verstandnis fur das
gesamte System, die Situation oder die Herausforderung entstehen.

Um an einer Aufstellung teilnehmen zu kénnen oder deren Stellvertreter zu sein wird eine
normale korperliche und psychische Belastbarkeit vorausgesetzt. Auch wenn Aufstellungen
nicht in erster Linie eine psychotherapeutische Wirkung haben, darf die Tiefenwirkung, die
eine Aufstellungen haben kann, nicht unterschatzt werden.®

Die Vorgehensweise kann wie folgt verlaufen,

» ein Coachee schildert ein Anliegen - ein Problem, eine Schwierigkeit oder eine
Herausforderung.

» anschliefend wahlt der Coach andere Personen aus, die als Stellvertreter/
Reprasentanten fur die Menschen, die mit dem Problem oder der Schwierigkeit zu tun
haben, agieren.®

In systemischen Aufstellungen agieren Alternativteilnehmer als Stellvertreter fur die relevanten
Elemente eines Systems. Dabei missen die tatsachlich beteiligten Mitglieder nicht physisch
anwesend sein. Die Stellvertreter Ubernehmen nicht nur die Rolle der Personen oder
Elemente, sondern sie kbnnen auch &hnliche Emotionen und Reaktionen wie die realen
Personen erleben. Zum Beispiel kdnnen sich Stellvertreter zueinander hingezogen fihlen,

5 [vgl. Einfihrung in Lésungsfokus. u. Systemische Strukturaufstellungen, 2017, S.76]
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wenn sie in einer realen Beziehung stehen, oder ein Stellvertreter kbnnte witend reagieren,
wenn er dhnliche Problemmuster wie die reale Person am Arbeitsplatz hat. Es gibt zwei
mdogliche Erklarungsansatze fur dieses Phanomen: Zum einen kdnnten die Personen, die das
Anliegen vorbringen, in ihren Beschreibungen Hinweise auf das innere Erleben der im System
Beteiligten gegeben haben, was dazu fuhrt, dass die Stellvertreter sich an diesen
Beschreibungen orientieren. Zum anderen kdnnte die Person, die das Anliegen vorbringt, Teil
eines unsichtbaren Informationsfeldes sein, in das nur der Stellvertreter eintauchen kann, und
dadurch mit den kdrperlichen Empfindungen und inneren Impulsen der Person verbunden ist.
Teamorganisationsaufstellungen werden oft mit den Mitgliedern eines bestehenden Teams
durchgefihrt, um stagnierende Projekte oder Teamentwicklungen sowie deren Kernprobleme
zu veranschaulichen. Auf dieser Grundlage kénnen dann praktische und produktive
MaRnahmen mit einem losungsorientierten Fokus entwickelt werden.®

3.1. Systemische Aufstellungen von Fihrungskraften (Systembrett,
Personlichkeitsmodell Schulz von Thun, Tetralemma)

FUhrungskréafte stehen oft vor der Herausforderung, die Aufgaben ihrer Rolle angemessen zu
Ubernehmen. Dies umfasst die Bewertung der eigenen Kompetenzen, die Abstimmung der
Erwartungen, die Wahl des passenden Fihrungsstils, die Gestaltung der Beziehungen zu
Mitarbeitern und Vorgesetzten, die Bewaltigung von Teamkonflikten, die Anpassung an neue
Aufgaben sowie die Berticksichtigung von Verdnderungen in der Organisation oder den
Strukturen. Zusatzlich spielen individuelle Aspekte wie Work-Life-Balance,
Entwicklungsmdglichkeiten und Wertehaltungen eine bedeutende Rolle.®

Entwicklungscoachings im 1:1 entfalten eine einzigartige fihrungsspezifische Wirkung und
Intensitat durch ihre individuelle und maf3geschneiderte Ausrichtung. Dies ermdglicht es, in
einem vertrauensvollen Umfeld spezifische Situationen zu analysieren, Ldsungen zu
erarbeiten, Kompetenzen zu erweitern und schwerfallige Verhaltensmuster zu identifizieren.®

In Ubereinstimmung mit Carl Rogers' Ansatz betont die Personenzentrierung die Fahigkeit
jedes Einzelnen, seine Probleme eigenverantwortlich zu I6sen und sich konstruktiv
weiterzuentwickeln. Durch die systemisch-soziale Perspektive wird das Betrachtungsfeld
erweitert, um zu erkennen, dass Systeme aus einer Vielzahl von Elementen bestehen
kénnen. Symbolisch reprasentieren Systeme, wie in der Titelbilddarstellung dargestellt, eine
Vielzahl von potenziellen, oft auch unbewussten, Elementen. Diese Elemente interagieren
miteinander und erzeugen fortwahrende Wechselwirkungen, die von auf3en betrachtet als
eigenstandig und autonom erscheinen. Sie kdnnen jedoch von externen Einfliissen
beeinflusst werden, um an herausragenden Problemen zu arbeiten und ein Bewusstsein
dafir zu schaffen.®

Um Probleme jenseits der einzelnen Systeme anzugehen, ist es hilfreich, nicht nur die
Perspektive der Fihrungskraft zu wechseln, sondern auch das umgebende System zu
betrachten. Dabei werden die personlichen Starken, Potenziale und Entwicklungen des
Coachees in Beziehung zu den interagierenden sozialen Systemelementen der Organisation
gesetzt. Zu berlcksichtigen gilt, dass der Coachee in seiner Aufstellungswahrnehmung von
seinem eigenen Bewusstsein, seinen eigenen Erfahrungen und Einstellungen beeinflusst
wird. In der Reaktion des Problembildes zeigt sich nicht unwillktrlich direkt die Wabhrheit,
sondern die individuelle Sicht des Coachees, auch bekannt als konstruktivistische

6 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.185ff.]
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Darstellung, das innere Bild des Coachees wird externalisiert. Fir den Coachee selbst
besteht nun die Mdglichkeit im Laufe der Zeit die neue Wirklichkeitskonstruktion in eine
entwickelnde Lésung zu fuhren. Er selbst darf mit diesem Lésungsansatz arbeiten und
diesen verandern. Im Unternehmenskontext liegt der Fokus darauf, Strukturen und
Mechanismen offenzulegen und zu verstehen, unsichtbare Abhéngigkeiten sowie
unterschwellige Beziehungsmuster zu erkennen. Zudem sollen nicht harmonierende Rollen
und Glaubensséatze identifiziert und aufgeldost werden. Das Coaching zielt darauf ab,
unbewusste und stagnierende Dynamiken anzugehen und in Richtung Lésungsorientierung
zu lenken. Dadurch kann der Coachee seinen Platz im Unternehmen sowie seine damit
verbundenen Rollen besser verstehen und in Einklang mit dem Unternehmen oder Team
bringen, um optimale Leistungsergebnisse zu erzielen.’

Einzelcoachings fir Fuhrungskrafte sind prozessual, individuell anpassbar und kénnen durch
systemische Aufstellungen unterstitzt werden, um Anliegen zu klaren, Ziele zu finden, Teams
zu reflektieren, Konflikte zu klaren und Entscheidungen zu treffen.’

Ein konkretes Werkzeug, das eine Fuhrungskraft bei einem ungeltsten Konflikt zwischen
Mitarbeitern einsetzen kann, ist das Systembrett. Dabei werden die dynamischen
Beziehungen, Konflikte, die Rolle des Coachees, Handlungsmdglichkeiten und das
reprasentierte System symbolisch mit Figuren in verschiedenen Formen wie bei einem
Brettspiel dargestellt. Die Dimensionen der Grol3e, Position, Ausrichtung, Nahe und Distanz
sowie die Blickrichtung der Figuren bieten Einblicke in die Beziehungen und Konfliktmuster
innerhalb des bestehenden Systems.’

Ein praxisnahes Beispiel fir die Anwendung des Systembretts ist die Analyse eines
ungeldsten Rollenkonflikts zwischen zwei Mitarbeitern. Hierbei wird der Mitarbeiter dazu
aufgefordert, das System inklusive seiner eigenen Person auf dem Brett zu platzieren. Eine
wesentliche Komponente dieses Prozesses ist das Bewusstwerden der eigenen spontanen
und intuitiven Gedanken des Mitarbeiters. Zu diesem Zweck werden gezielte zirkulare Fragen
an den Mitarbeiter gerichtet, um explizit den Perspektivenwechsel zu foérdern und die
Sichtweise der Beteiligten einzunehmen. Beispielhafte zirkulare Fragen kénnten sein:’

Was vermutet Kollege Herr AB, wenn Sie lhn an dieser Stelle positionieren?
Was glauben Sie, wie geht es Kollegin Frau CD damit?

Welche Einschatzung hat das restliche Team beziiglich dieser Aufstellung?
Welche Emotionen kénnte Kollege Herr AB an dieser Stelle erleben?
Welche Rolle tibernimmt hierbei Kollegin Frau CD in diesem Szenario?’

VVVYY

In diesem konkreten Fallbeispiel kommt es zu einer deutlichen Erkenntnis der Flihrungskraft,
da der Zustand des Teams bewusst sichtbar wird, die Team-Effektivitat offensichtlich
ausgeschlossen ist und nicht von selbst geldst werden kann. In der Aufstellung wurde die
Fuhrungskraft mit dem Ricken zum Team platziert, was darauf hindeutet, dass sie sich
ausschlie3lich auf die héhere Fihrungsebene konzentriert hatte. Durch den
Perspektivenwechsel der Fihrungskraft/ Mitarbeiter kann dieser eine mégliche Veranderung
des Systems erkennen und eine weitere Transferplanung einleiten. Unterstiitzende Fragen
koénnten sein: "Wie méchten Sie Ihre Position im System verandern?”, "Was fehlt noch zur
Losung?", "Welche Schritte konnten Sie als Erstes unternehmen?’

Ein weiteres erprobtes Losungsmodell, das im Einzelcoaching mittels systemischer
Aufstellung angewendet wird, ist das Persdnlichkeitsmodell von Schulz von Thun (2013),
das als "Inneres Team" bekannt ist. Dieses Modell beschreibt eine Vielzahl von inneren
Teilpersonlichkeiten, darunter innere Anteile, die unsere innere Vielfalt und maogliche

7 [Vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.188ff.]
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Zerrissenheit widerspiegeln, sowie Gefiihle, Angste, widerspriichliche Dialoge und innere
Machtkampfe. Das Konzept des "Inneren Teams" unterstiitzt den Coachee dabei, eine
intensive Selbstklarung hinsichtlich des inneren Gleichgewichts anzustreben. Dies kann durch
verschiedene Methoden wie Bodenanker, beispielsweise durch das Formulieren neuer
Herausforderungen, die Einfihrung neuer Montagekonzepte, einen Jobwechsel, die Klarung
von Konflikten oder die Akzeptanz von Gefiihlen, gestéarkt werden. Bei der Aufstellung und
Reflexion der inneren Anteile ist es wichtig, darauf zu achten, dass jeder einzelne markante
innere Anteil respektiert und anerkannt wird. Diese inneren Anteile werden haufig mittels
Bodenankern, Platzkarten oder Stihlen im Raum oder auf dem Tisch dargestellt. Sie
reprasentieren verschiedene Bedirfnisse, Werte oder Ressourcen und verdienen es, im
Gefuihl wahrgenommen zu werden. Bezugnehmend auf die Wechselwirkung mdoglicher
systemischer Elemente und der Titelabbildung lasst sich folgende Detailbetrachtung zu den
Saulen und Pfeiler der Personlichkeit ableiten. Die Personlichkeitsidentitat spiegelt das Selbst
erlebte wider und strebt eine ausgewogene Verteilung zur inneren Stabilitat an. Diese S&ulen
stehen in Wechselwirkung zueinander und bilden das Fundament fir die personliche
Entwicklung.®®

Die Séaulen der Personlichkeitsidentitat
sind:8*°

> Arbeit & Leistung - Erfolg & /v et
Anerkennung in der Gesellschaft A,'.t&Le;;;’;g

> Soziales Netzwerk — Verbindungen ey DA
zu Menschen, Familie, Freunde P ii j’;i _.

> Koérper — Lebensgrundlage zum B e~ %
Wohlfiihlen, das innere Gefiihl o e

» Materielle Sicherheit — existentielle 5 b e

o
o
—

Meeneng, &
i

Absicherung et D« g W&""m
> Werte & Normen — sinnstiftend & M vﬁv
geben Orientierung zum Tun®® | S Ll

Abbildung 2: das innere Team als Séulen der Identitdt (eigene
Darstellung)

Die Komplexitat der gegenseitigen

Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Saulen kann den Coachee dazu
veranlassen, die Positionierung der Bodenanker, Platzkarten oder Stiihle so lange
anzupassen, bis diese Anordnung seiner Perspektive entspricht. Darauf aufbauend kénnen
klare Ziele, Handlungsmdglichkeiten oder sogar Entscheidungsoptionen abgeleitet werden. Im
Kontext des alltaglichen Handelns wird das Bewusstsein haufig von unseren Vorstellungen
gepragt und bewacht. Dabei spielen Bewertungen wie richtig oder falsch, schuldig oder
unschuldig, angemessen oder unangemessen eine entscheidende Rolle.®°

An dieser Stelle kann ein weiterer Losungsansatz mittels systemisch Iésungsorientierten
Strukturaufstellungen zur Unterstitzung mit der Tetralemma-Darstellung angesetzt werden.
Dadurch kann geholfen werden ein Entscheidungsprozess, Wertekonflikt oder Glaubenssatz
tiefgrindiger zu sichten, einzufuhlen und/ oder mit unterschiedlichen Empfindungen
wahrzunehmen. Der Implementierungsprozess des Tetralemmas startet dhnlich wie die
Bodenankeraufstellung und erlaubt es, Ideen, Alternativen und deren potenzielle

8 [Vgl. Skript zur Systemischen Coachingausbildung, 2024, S.95ff, S.108ff]
9 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.188ff.]
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Auswirkungen in einer simulierten Umgebung zu erkunden und zu durchdenken. Zusatzlich
ermutigt er dazu, neue LoOsungsansadtze zu ergrinden. Diese prozessuale Aufstellung
ermdglicht eine Progression hin zur Einnahme neuer Standpunkte, dem Erkennen erweiterter
Handlungsmoglichkeiten sowie dem Verwerfen zuvor als unumsto3lich angesehener
Optionen, bis schlieRlich eine fundierte Entscheidung getroffen werden kann.1%1!

Folgende Dilemma-Darstellung beschreibt die Losungsmadglichkeiten mit einem Fallbeispiel
fur ein neues Montagekonzept: %"

Lésung ,Das Eine*”

Lésung ,Das Andere*

Lésung ,Beides”

Lésung ,Keines von Beiden*

Lésung ,All dies nicht und selbst das nicht*

glnstige / ungunstige Auswirkungen)
glnstige / ungunstige Auswirkungen)
glnstige / ungunstige Auswirkungen)
gunstige / ungunstige Auswirkungen)

GO~

Lésungspunkt 1:

» Ja: Einige Fuhrungsmitarbeiter/ Mitarbeiter sind dafir, das neue Montagekonzept
einzufihren, weil sie glauben, dass das Konzept die Effizienz steigern und die
Arbeitsablaufe verbessern konnte. %

Lésungspunkt 2:

» Nein: Andere Flhrungsmitarbeiter/ Mitarbeiter sind dagegen, weil sie beflirchten, dass
die Einflhrung des neuen Montagekonzeptes zu Veranderungen fihren und
Schwierigkeiten mit sich bringen kénnte. %

Lésungspunkt 3:

» Sowohl als auch: Einige Fuhrungsmitarbeiter/ Mitarbeiter konnten der Meinung sein, dass
das neue Montagekonzept sowohl positive als auch negative Auswirkungen haben
konnte. Sie erkennen die potenziellen Vorteile, sind sich aber auch der
Herausforderungen bewusst.'%"

Lésungspunkt 4:

» Weder noch: Andere Flhrungsmitarbeiter/ Mitarbeiter kdnnten sich unsicher sein und
weder flr noch gegen die neue Montageweise sein, da sie nicht genug Informationen
haben oder sich nicht sicher sind, wie sich die Veranderungen auf ihre Arbeit auswirken
wirden. 0"

Im 1. Losungspunkt wird das vermutliche Entscheidungsdilemma definiert und die
Entscheidungsmoglichkeit wird benannt z.B. Einfihrung neues Montagekonzept.
Lésungspunkt 2 ist die gegensatzlichen Alternative, sprich die Negation zu Punkt 1 oder eben
das Gegenteil. In diesem Fall die Nichteinfiihrung des Montagekonzeptes. Die Struktur des
Tetralemmas ermdglicht es zunachst, die Idee zu prufen, ob mdglicherweise bisher
Ubersehene Verbindungen oder Vereinbarkeiten zwischen dem einen und dem anderen
denkbar sind.10:1

Losungspunkt 3 des Tetralemmas veranlasst, die positiven Gemeinsamkeiten des neuen
Montagekonzepts zu finden, wahrend gleichzeitig das Bewusstsein fir mogliche
Veranderungen gescharft wird. Ziel ist es, nicht mehr einseitig zwischen den Optionen
entscheiden zu missen, sondern nach versteckten Verbindungen zu suchen. Dies ermdglicht
die Entdeckung einer Ubergeordneten Gemeinsamkeit oder die Betrachtung der Situation aus

10 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.190ff.]
11 [vgl. Einfihrung in Lésungsfokus. u. Systemische Strukturaufstellungen, 2017, S.75ff]
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verschiedenen Kontexten heraus. Zur Entscheidungsfindung werden sachliche, soziale und
zeitliche Aspekte bertcksichtigt, um zu ermitteln, wann, wo oder wie jede Seite der Ambivalenz
die angemessene Option darstellen kénnte. Es ist von Bedeutung, Fragen zu formulieren, die
sowohl die Vor- als auch die Nachteile betrachten, beispielsweise: "Welche Gemeinsamkeiten
haben die Alternativen? Haben wir eine Alternative?°!!

Lésungspunkt 4 sieht weder die Einfihrung noch die Nicht-Einflhrung des neuen
Montagekonzepts vor. In diesem Ansatz wird die Perspektive von au3en angenommen und
betrachtet, um das Dilemma, das Gberhaupt erst zu dieser Situation gefuhrt hat, zu verstehen.
Dabei sollen mdglicherweise ibersehene Kontexte, die sowohl das eine als auch das andere
tangieren, betrachtet werden, um zu erkennen, was sonst noch hinter diesem Dilemma
steckt. 101

Losungspunkt 5 erfolgt in einer zusatzlichen Betrachtung in Anlehnung buddhistischer Logiker,
die Negation der bisherigen vier Losungsmdglichkeiten. Diese Erganzung eroffnet die Suche
nach zusatzlichen Perspektiven, die in Richtung von etwas vollkommen Neuem fuhren, eine
vollautomatisierte Montageabfolge. Es wird darauf aufmerksam gemacht, dass sich die
Umwelt standig und oft unkontrollierbar verédndert, und dass sich die Ausgangssituation
zwischen den beiden Optionen spontan wandeln kann, eine Wanderung zwischen véllig neuen
Optionen. 111

3.2. Systemisch l6sungsfokussierte Strukturaufstellungen

Systemisch losungsfokussierte Strukturaufstellungen sind eine Methode in Anlehnung der
Weiterentwicklung von Steve de Shazer und Insoo Kim Berg therapeutischer Kontexte. Die in
der systemischen Therapie und Beratung verwendete Aufstellungsarbeit erméglicht Probleme,
Dynamiken oder Konflikte innerhalb eines Systems zu verstehen und Lésungen zu finden.
Diese Methode basiert auf den Prinzipien der lésungsfokussierten Therapie und der
systemischen Arbeit. Erst spater folgte die Ubertragung auf Organisations- und
Businesskontexte. Dieser Ansatz kann grundséatzlich angewendet werden, wenn Personen
oder Teams eine Veranderung wollen und wissen wollen, in welche Richtung es gehen soll.
Der Fokus liegt dabei auf der Identifizierung von Ressourcen, Starken und
Losungsmaoglichkeiten, anstatt sich ausschlie3lich auf die Probleme zu konzentrieren. Die
Teilnehmer werden ermutigt, alternative Perspektiven einzunehmen und neue
Handlungsoptionen zu entwickeln, um positive Veranderungen im System zu foérdern. Der
|I6sungsorientierte Ansatz erfordert ein konkretes Motiv oder Anliegen, um Uberhaupt in der
Lage zu sein, auf eine transverbale, ldsungsorientierte Weise zu arbeiten. Durch verbales
Sprechen kann das Gegenuber ein I6sungsorientiertes Erleben und Handeln vermitteln. Das
sogenannte transverbale Sprechen geht Uber die Sprache der verbalen und nonverbalen
Kommunikation hinaus und dringt in die individuellen Strukturaufstellungen von Gruppen ein.
Die einzelnen Gruppenmitglieder, die im Raum angeordnet sind, stellen ein System dar, das
durch Reprasentanten oder Personen verkorpert wird und deren Wahrnehmung in dieser Rolle
widerspiegelt.?

In der losungsorientierten Aufstellungsarbeit erfolgt ein gezielter Fokus auf das AuRere, was
zu einer neuen Perspektive fuhrt. Dabei wird betont, dass Problem und Lésung unabhangig
voneinander existieren - es gibt kein Problem an sich, sondern lediglich unterschiedliche
Wahrnehmungen davon. AusschlieR3lich du selbst bildest in dem eigenen Konstruktivismus von
bestimmten Tatsachen und Situationen bzw. bis hin zum eigenen Erleben das Problem. Es

12 [vgl. Einfihrung in Lésungsfokus. u. Systemische Strukturaufstellungen, 2017, S.76ff]
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liegt nicht an den Elementen des Problems selbst, sondern an unserer Art und Weise, damit
umzugehen. Entscheidend ist, was wir selbst aus der Situation machen. Im Lésungsfokus wird
davon ausgegangen, dass jeder Mensch Uber positive Ressourcen, Eigenschaften und
Gegebenheiten verfiigt, die zur Loésungsfindung genutzt werden kdnnen. Jeder tragt die
Moglichkeit zur personlichen Weiterentwicklung und Veranderung in sich und kann seine
Lebenslage durch die Nutzung des systemischen Umfelds und vorhandener Ressourcen
verbessern. Der angemessene oder unangemessene Umgang mit einer Situation hangt nicht
ausschlie3lich von aul3eren Bedingungen ab, sondern auch von der inneren Verarbeitung des
Coachees.®®

Im Umkehrschluss bedeutet das, dass eine noch so schwierige Situation, tief innen, eine
mogliche Losung verbirgt, welche es zu entdecken gilt.14

Durch die Anwendung Iésungsorientierter Fragetechniken wird dem Coachee gezielt eine
Orientierung hin zur Losung ermdglicht. Dabei erfahrt er Wertschétzung und gewinnt Zugang
Zu seinen vorhandenen Ressourcen, was bereits erste Veranderungen im Denkprozess
bewirken kann. Dies beinhaltet das Gewinnen von Vertrauen in bereits vorhandene
Lésungen, die Entdeckung von Ressourcen sowie die Forderung von Klarheit und Kohérenz.
Beispiele fur ldsungs-ressourcenorientierte Fragen:'4

» Woran erkennen lhre Mitarbeiter, dass Ihre Zusammenarbeit zu Ihrem Vorgesetzten
besser lauft?

» Was kénnen Sie selbst direkt beeinflussen, dass es entspannter im Miteinander lauft?
» Woran bemerken Sie das Erreichen des angestrebten Ziels?

» Was gefallt lhnen an der Zusammenarbeit mit lhrem Vorgesetzten? Was gefallt lhren
Mitarbeitern an der Zusammenarbeit mit Ihnen?'

Die Ausrichtung auf Losungen zielt darauf ab, konstruktive Wege zur Ldsung zu finden,
Grenzen zu erkennen und den Weg zu neuen Mdglichkeiten abseits der urspriinglichen
Problematik zu ebnen. Durch das Hervortreten vergangener Losungsressourcen kdnnen
neue, effektive Losungsansatze entstehen. Inspirierende Fragen wie die sogenannte
Wunderfrage kbénnen den Coachee dazu anregen, sich eine Zukunft vorzustellen, in der das
Problem nicht mehr existiert, und dadurch neue Perspektiven 6ffnen. Der Begriff "Losung”
wird oft missverstanden und nicht nur als Zustand von Glick, Erfolg oder Gesundheit
betrachtet. In diesem Kontext ist nicht der inhaltliche Aspekt der Losung wichtig, sondern
vielmehr der neue Rahmen fiir die Aufldésung des Problems und der Beginn von etwas
Neuem. Entscheidend ist das "wie" der Losung, das durch das Ldsen von Blockaden, die
Akzeptanz des Problems und den Perspektivwechsel erreicht wird. Im I6sungsorientierten
Ansatz ist es entscheidend, sich bewusst zu machen, welche Ressourcen moglicherweise
fur die Losung bendtigt werden und welche alternativen Handlungsmaoglichkeiten es gibt. Die
Veréanderung vollzieht sich in der Person selbst, nicht in der &uReren Welt. Neue
Erfahrungen, Denkansatze und Handlungen erfordern das Loslassen alter Verhaltens- und
Denkmuster.4

13 [vgl. Einfihrung in Lésungsfokus. u. System. Strukturaufstellungen, 2017, S.78ff, S.12ff]
14 [vgl. Einfihrung in Lésungsfokus. u. System. Strukturaufstellungen, 2017, S.78ff, S.113ff]

S. 11




Systemische Strukturaufstellung zur Organisationsentwicklung

3.3. Weiterentwicklung Erkundungsaufstellungen

Die dynamischen Entwicklungen in Unternehmen sowie der zunehmende gesellschaftliche
Wandel stellen anspruchsvolle Herausforderungen an systemische Aufstellungen. Diese
mussen flexibel sein und komplexe Prozesse verstehen kbénnen, wahrend
Entwicklungsbedarfe fur die Problemlésung und Entscheidungsfindung von entscheidender
Bedeutung sind. Systemische Aufstellungen haben sich als anerkanntes Instrument im Bereich
des Business- und Organisationsmanagements etabliet und tragen durch ihre
I6sungsorientierte Ausrichtung zur Effizienz und Effektivitat in der praktischen Anwendung
bei.r

Vor dem Hintergrund der wachsenden Komplexitat organisatorischer Businesskontexte und
Subsysteme hat sich eine Weiterentwicklung der systemischen Strukturaufstellung
herausgebildet: die komplexen Erkundungsaufstellungen im Organisationskontext.®

Diese innovativen Erkundungsansatze zielen darauf ab, die komplexen Systeme
differenzierter darzustellen und bieten abstrakte Erkundungsaufstellungen, die Gber den reinen
leistungsorientierten Rahmen hinaus neue Méglichkeitsraume eréffnen. Die Anforderungen
der heutigen Unternehmenspolitik erfordern daher die Erkundung und Bearbeitung
komplexerer Organisationsbedingungen. Anstatt sich ausschlielich auf Lésungsaufstellungen
zu konzentrieren, die sich linear auf Zahlen, Daten und Fakten stiitzen, ist es zielfihrend,
Erkundungsaufstellungen einzusetzen, die alternative Perspektiven und neue
Handlungsoptionen jenseits des herkommlichen Rahmens erschlieRen."

Erkundungsaufstellungen gehen Uber das bloRe Aufzeigen von vermuteten Lésungen hinaus
und ermdglichen stattdessen einen neuen Erkenntnisstand sowie hilfreiche
Unterscheidungen. Sie zeigen keine vorgefertigten Loésungen, sondern eréffnen die
Moglichkeit, das Problem aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten und neue Einsichten
zu gewinnen. Diese Einsichten kénnen eine innere Bewegung auslésen, eine Lésung fur das
Problem bieten oder ein neues Verstandnis des eigenen Systems ermoglichen. Oftmals
verschmelzen diese Unterscheidungen miteinander, sodass eine innere Veranderung
gleichzeitig zu einer neuen Sichtweise des Systems fuhrt. Je komplexer das betrachtete
System ist, desto vielschichtiger kdnnen die Unterscheidungen sein, und am Ende kann
festgestellt werden, dass das anfangs als Problem wahrgenommene Element im System nicht
mehr existiert.®

Was bedeutet das konkret im Kontext der Problemldsung? Grundsatzlich wird hier ein
Querdenken angeregt, das uber die herkdbmmlichen Denkmuster hinausgeht. Es geht nicht
darum, Probleme und Lésungen zu identifizieren, sondern vielmehr darum, den Ist-Zustand zu
hinterfragen und den gewlinschten Soll-Zustand zu erreichen.®

In vielen Fallen entstehen Problem-Lésungs-Ansatze aus der Not heraus, in der sich die
Organisation oder der Coachee aktuell befindet. Die Aufstellung bietet eine Moglichkeit, das
Problem darzustellen, indem sie sich an der Notlage des Betroffenen orientiert und eine klare
Erwartungshaltung einer Lésungsantwort verfolgt. Dabei geht es nicht nur um die
Identifizierung von Problemen und Lésungen, sondern vielmehr um die Diskrepanz zwischen
dem Ist- und Soll-Zustand. Es ist wichtig zu verstehen, dass dieser Prozess der Frage und
Antwort viel umfassender ist als der herkdmmliche Problem-L&sungs-Ansatz. Letztendlich liegt
es an der Organisation oder dem Coachee, zu entscheiden, wie dieser idealtypische Prozess
aussieht und wie facettenreich er sein soll. Die Realitat dieser Prozessroute ist gekennzeichnet
durch die Erwartung, dass das Problem verschwindet, wenn der Ist- und Soll-Zustand in
Einklang gebracht werden. Dies bedeutet, dass es keine Differenz zwischen den beiden

15 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.54ff.]
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Zustanden gibt und somit auch kein Problem existiert. Dadurch wird ein einfacheres und
leichteres Handeln ermdglicht.™

Die haufigste Schwierigkeit im Querdenken ist das Einflhlen in den imaginaren Zwischenraum
durch den Coachee. Im Rahmen der I6sungsorientierten Strukturaufstellung spielt die
Identifizierung hypothetischer Ressourcen eine entscheidende Rolle. Dabei konzentrieren sich
hypothetische Fragen darauf, die Fantasie auf den SOLL-Zustand zu lenken, in dem das
Problem nicht mehr existiert. Da etwas, das nicht mehr vorhanden ist, auch nicht gesehen
werden kann, wird das Fehlen des Problems durch die eigene Wahrnehmung der
Nichtexistenz verdeutlicht. Stellen wir uns vor, ein Wunder geschieht und das Problem wird
von jetzt auf gleich geldst. Wie wiirde man erkennen, dass das Problem im ersten Schritt nicht
mehr besteht? Durch diese visionare Betrachtung der Zukunft wird der Coachee in einen
tranceahnlichen Zustand versetzt, in dem bestehende Bedenken hinsichtlich Umsetzung und
Machbarkeit keine Hindernisse darstellen, da das Problem einfach nicht mehr existiert.

Zustand im Hier & Jetzt

IST S
RESTRIKTION :

Abbildung 3: Restriktionslésung - die Zukunft ohne Restriktionskonstruktion (eigene
Darstellung)

Es ist von enormer Bedeutung zu verstehen, dass der Prozess der Problemldsung nicht
zwangslaufig sofortige Ergebnisse verspricht. Insbesondere im organisatorischen Kontext wird
oft erwartet, dass eine Lésung unmittelbar verflgbar ist, was jedoch nicht immer der Fall ist.
Es ist nicht moglich, eine Losung fur ein Problem zu finden, wenn die Ldsung selbst noch
unbekannt ist. Ob die identifizierten Moglichkeiten und Potenziale tatsachlich dazu fihren, den
aktuellen IST-Zustand zu verandern, bleibt oft unklar, und somit bleibt auch der Zeitpunkt der
Veranderung unsicher. Das Konzept des Erfolgs im Rahmen des Problemldsungsprozesses
und lésungsorientierter Aufstellungen bietet jedoch eine strukturierte Methode, um friihzeitig
systemische Skalierungsfragen zu klaren. Dies ermdglicht dem Coach/ Coachee eine
Einschatzung der Erfolgsaussichten sowie eine zielgerichtete Fiihrung des Prozesses.®

16 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.57ff.]
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Die Skalenfragetechnik bietet eine Méglichkeit zur Selbstreflexion/ Klarheit und erméglicht
dem Coachee, sein Verstandnis des Problems zu vertiefen, sich eine Vorstellung eines
zuklnftigen Zustandes bewusst zu werden, welche klare Richtung und/ oder Veranderungen
festgehalten werden sollen. Beispielhafte Fragen kdnnen sein innerhalb eines Skalenfensters
von 0 = schlecht bis zur 10 = super gut, der Uberflieger:'7:1

> Auf einer Skala von 0-10, wo befinden Sie sich in diesem Moment mit Ihrer Zufriedenheit?
» Was flr eine Situation darf folgen, um den Zustand 5 zu Ubersteigen?
> Wie stellen Sie fest, dass lhre Zufriedenheitsskala gewachsen ist?'7:18

Diese unterstiitzende Entscheidungsfragetechnik kann den Weg in eine hilfreiche
Erkundungsaufstellung weisen, insbesondere wenn das Problem nicht klar definiert ist, die
L6sung nicht offensichtlich ist oder verschiedene Herausforderungen gleichzeitig auftreten.'”

In einer Gegenuberstellung der moglichen Aufstellungsvarianten, sei es I6sungsorientiert oder
doch eher erkundungsorientiert gibt es bemerkbare Unterschiede. Wahrend der
Idsungsorientierte Prozess eine lineare Verfolgung von Problem zu Losung vorsieht, eréffnen
Erkundungsaufstellungen einen nicht-linearen Ansatz, der es ermdglicht, verschiedene
Problemkonstellationen herauszuarbeiten und neue Mdéglichkeitsrdume zu erkunden. Diese
Methode konzentriert sich auf relevante Elemente des Systems und ermdglicht die Bildung
neuer Subsysteme, die zusatzliche Potenziale und Handlungsoptionen aufzeigen. Jede
aufgestellte Konstellation kann dabei ein weiteres Subsystem abbilden, wodurch ein breites
Spektrum an Potenzialitaten und Mdglichkeiten fur anschlieRendes Handeln sichtbar gemacht
wird.'7:18

Im Gegensatz zu I6sungsorientierten Aufstellungen, die darauf abzielen, den Unterschied
zwischen der aktuellen Situation (IST) und dem angestrebten Zustand (SOLL) zu
verdeutlichen, nutzt das Erkundungsmodell einen erweiterten Blickwinkel, um zwischen dem
tatsachlichen Realitdtsraum und dem Potenzialraum von Mdglichkeiten zu unterscheiden.
Diese Herangehensweise ist von direkter Bedeutung, jedoch in der praktischen Umsetzung
nicht ganz einfach. Die Ambivalenz zwischen Realitdt und Mdglichkeit erzeugt Spannungen,
die innerhalb der Aufstellung Irritationen verursachen kdnnen. Die Unterscheidung basiert auf
einer konstruktivistischen Auffassung des Umfelds oder Systems, die besagt, dass die Realitat
immer auch anders sein konnte. Dabei wird die Wirklichkeit in einen Kreislauf der
Méglichkeiten erweitert, wodurch das System Uber verschiedene Subsysteme aufgestellt wird.
Die Potenziale der Mdoglichkeiten zeigen eine Vielzahl von Konstellationen des
Zusammenspiels auf. Unsicherheit wird als Voraussetzung flr das Entstehen neuer
Ressourcen betrachtet, die Systeme dialogfahig machen und es den Beobachtern
ermoglichen, Teil des Systems zu sein. Die Welt oder das System nach aul3en hin verbirgt
viele weitere Facetten, Potenziale und Méglichkeiten, sodass die oberflachliche Betrachtung
nicht der Realitat entspricht, sondern vielmehr einen unendlichen Moglichkeitsraum bietet, der
kaum vollstandig erfasst werden kann. Folgende vereinfachte schematische
Ubersichtsdarstellung der I6sungsorientierten versus erkundungsorientierte Aufstellung zeigt
wesentlichen grundlegende Merkmale:'"'8

17 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.57f.]
18 [vgl. Aufstellungen im Arbeitskontext, 2020, S.60ff.]
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Abbildung 4: Lésungsorientierte Aufstellung vs. Erkundungsorientierte Aufstellung (eigene

Darstellung)

Lésungsorientierte Aufstellung

Problemanliegen > Probleml6ésung

eUnstimmigkeiten inneres Bild von IST vs SOLL

Haltung = sequenziell-linerares Denken

*Problemerzahlung
eUrsache
eLdsung

Anliegenklarung zur Betrachtung von

eProblemerzahlung
e Erkennung innerer Haltung
eHypothetische Ursachenbefragung

Aufstellungsausarbeitung

® Reprasentanten vermitteln Wohlempfinden

¢ eigene Interpretationsempfindungen eigener Systeme

Transformation in ein Losungsbild

* Widerspiegelung der Empfindungen
eSichtbarwerden von versteckten vorhandenen
Losungspotenzialen

ZIELZUSTAND

 Wahrnehmung & Akzeptanz des nicht wiinschenswerten

Zustands

¢ Einsicht zum Verschwinden des nicht wiinschenswerten

Zustands

Erkundungsorientierte Aufstellung

Systemanliegen > Erkenntnisse/ Erfahrungen tiber
vorhandenes System/ Subsystem

Haltung = erkundende konstellatives Denken zur
e |rritation von

e Wirklichkeitsraum

¢ Moglichkeitsraum > es kdnnte auch ganz anders sein
Anliegenklarung zur Betrachtung von

e System
® Subsystem
* Konstellationen

Befragung zu moglichen Konstellationen

e Sichtung von Potenzialmdglichkeiten innerhalb und
aullerhalb

e Positionierungsfindung

Haltung der Befragten

¢ im Wirklichkeitsraum konstruktiver Potenziale
e Change zur Kreativitat & Innovativitat

Darstellung des Moglichkeitsraumes/ Potenzialbild

» Wahrnehmung erster Potenziale zum Erkundungsdenken
eZusammenwirken mit dem System

ZIELZUSTAND

¢ Haltung & Sichtung eines Systemzustandes

e Potenzialméglichkeiten in Wirklichkeits- /Moglichkeitsraum
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4. Fazit

In der anspruchsvollen Rolle als FUhrungskraft werden Fihrungskrafte taglich mit einer
Vielzahl neuer Herausforderungen konfrontiet — sei es durch organisatorische
Veranderungen, wiederkehrende Aufgaben oder Chancen, Ressourcen und Potenziale, die es
zu nutzen gilt. Die Kunst des Managements erstreckt sich dabei Uber Business-
Angelegenheiten, Flhrungsteams, Mitarbeiter und nicht zuletzt Gber die eigene Person. Es
erfordert eine standige Anpassung und die Bereitschaft zu vielfaltigen Perspektivwechseln.

Eine zentrale Frage, der sich die Flhrungskraft stellt, ist, wie wir kurzfristig optimale Teams
zusammenstellen koénnen, die leistungsstark, |dsungsorientiert und ressourcenbewusst
agieren. Dabei missen wir die Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Ebenen -
Business, persdnliche Angelegenheiten und weitere Kontexte — berlcksichtigen, um die
bestmdogliche Performance zu erzielen.

Trotz persodnlicher Erfahrung im Fuhrungskontext stol3en Fuhrungskrafte oft an Grenzen,
insbesondere wenn komplexe Anliegen spezifisches Fachwissen erfordern. In solchen
Situationen werden unterstiitzende MalRnahmen bendétigt, die systemische Zusammenhange
betrachten.

Systemische Aufstellungen bieten hier ein effektives und kurzfristig umsetzbares Tool.
Insbesondere in Einzelcoachings fur Coachees oder Fuhrungskrafte kdnnen sie hilfreich sein.
Durch diese Aufstellungen werden innere Ressourcen schnell identifiziert und genutzt, um
Mallnahmen zur Leistungssteigerung zu ermoglichen. Die ldésungsorientierte
Herangehensweise ermoglicht die Klarung von Konflikten und unterstitzt bei
Entscheidungsprozessen.

Fuhrungskrafte missen erkennen, dass nicht immer die Lage veranderbar ist, den schnellen
Wandel unmittelbar zu vollziehen oder Konflikte sofort zu I6sen. Oft erfordert es eine
grundlichere Analyse menschlichen Verhaltens, fur die Zeit in Anspruch genommen werden
muss. Dennoch durfen Fuhrungskrafte nicht aus den Augen verlieren, wie wichtig es ist, sich
den Perspektivwechseln des Wandels zu 6ffnen.

Obwohl ich grundsatzlich fur die Erkundung dieser komplexen Vielfalt offen bin, sehe ich
derzeit betrachtliche Schwierigkeiten im beruflichen Kontext. Die Bereitschaft, den Blick auf
den zuklnftigen Moéglichkeitsraum zu richten, ist momentan noch nicht umsetzbar.

AbschlieRend sollten wir Fuhrungskrafte als Weggefahrten das Umfeld ermutigen, ihr
Bewusstsein zu scharfen. Denn selbst in schwierigen Konfliktsituationen verfiigt jeder Mensch
Uber Losungen innerhalb seiner Persdnlichkeit. Es gilt, diese Ressourcen und Kompetenzen
bewusst zu aktivieren und zu fokussieren.
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