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Leistungswirksamkeit im Management'

Systemaufstellungen zur Verbesserung der Leistungswirk-
samkeit

Welche Ingredienzien sind fiir ein erfolgreiches ,,Management-Kochrezept“
notwendig und forderlich? Wie kénnen hier Systemaufstellungen sinnvoll einge-
setzt werden?

Leistungswirksamkeit im Management - Merkmale der Unterscheidung

Manager und damit auch ihre Leistungen werden aus systemischer Sicht nicht
als Teil einer Organisation sondern als relevante Umwelt derselben betrachtet.
Und dennoch stellen Managementleistungen einen Schliisselparameter fiir den
organisationalen Erfolg dar, zeichnen sie doch verantwortlich fiir den Erfolg von
Organisationen. Mit dieser Paradoxie hat jeder Manager zu leben und mit dieser
Paradoxie einher geht die Frage, wofiir Manager eigentlich bezahlt werden. Hier
scheint es niitzlich, auf das zu schauen, was einen erfolgreichen von einem nicht
erfolgreichen Manager unterscheidet.

Erfolgreich scheint ein Manager zu sein, wenn er im relevanten Kontext, also in
der Organisation, fiir den Zeitrahmen seines Arbeitsvertrages, iiberlebt. Und das
Uberleben der Organisation selbst ist natiirlich als Voraussetzung fiir das Uber-
leben des Managers anzusehen, denn ohne Organisation kein Manager. Ob und
inwieweit ein Manager in diesem Sinne in der Organisation erfolgreich ist, 148t
sich jedoch leider erst im Nachhinein feststellen, was fiir die Entwicklung der
Qualifikationen von Managern eher weniger niitzlich erscheint und fiir simtliche
Aufgaben des Managementcontrolling erst recht.

Ingredienzen fiir das Management-Kochrezept

Wie also konnte ein neutraler Beobachter den Erfolg eines Managers, d.h. auch
seine Leistungswirksamkeit im Prozef3 des Managens beobachten? Es sind wohl
vier wesentliche Ingredienzen, die hier den Schliissel fiir ein gutes Kochrezept

1 Erschienen in: Systemische AufstellungsPraxis. Heft 2, 2004, S. 52 - 55
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der Leistungswirksamkeit des Managers liefern. Sie heiBen Kommunizieren, Fo-
kussieren der Aufmerksamkeit, Beobachten und Entscheiden, und sie sind wech-
selseitig aufeinander bezogen. Gekocht und gegessen werden will dann freilich
von jedem selbst.

Qualitiit der Kommunikation

Die Kunst zu kommunizieren ist die erste Zutat fiir die Leistungswirksamkeit
des Managers. Dabei gilt es, verschiedene Aspekte zu beriicksichtigen:

e Welches sind die relevanten Umwelten, zu denen Kommunikation gestalten
werden muf3 und welche dieser Umwelten darf ungestraft ausgeblendet wer-
den?

¢ In welchem Machtverhiltnis stehen die relevanten Umwelten in Bezug zur
Organisation?

e Geht es darum, daB3 der Manager selbst in Kommunikation tritt, oder ist es
eher die Ermoglichung der Kommunikation anderer Umwelten zueinander
(z.B. Mitarbeiter zu Kunde)? Dies wire ein Aspekt der Meta-
Kommunikation

e Welche Inhalte gilt es zu kommunizieren?
e Wann ist der rechte Zeitpunkt fiir die Kommunikation?

e Wie wird kommuniziert? Geht es eher darum, zu informieren (Einbahnstra-
Benkommunikation), eine Diskussion zu ermdglichen, die die Differenzen
klar heraustreten 148t oder ist es eher ein Dialog mit Ausblick auf das soge-
nannte gleichstromige Denken, der Effektivitit und Effizienz verspricht?

Fokussieren der Aufmerksamkeit

Die zweite Zutat ist die Aufmerksamkeit. Eine weit verbreitete Hybris lautet:
Der Manager steuert, er lenkt. Er gleicht dem Feldherren, der den Uberblick be-
hilt. Ein Manager wird jedoch nicht dafiir bezahlt, da er lenkt. Das ist in unse-
ren modernen Organisationen angesichts der hohen Komplexitit und der schnel-
len Veridnderungsdynamik auch nur sehr bedingt moglich, und es entpuppt sich
zur reinen Unmoglichkeit, wenn es um die Lenkung zwischenmenschlicher Be-
ziehungen geht. Die Aufgabe des Managements ist es vielmehr, die Aufmerk-
samkeit zu fokussieren auf die Differenz von Lenkbarkeit und Nichtlenkbarkeit
sowie auf funktionale und dysfunktionale Aspekte der Kommunikation und des
Handelns relevanter Umwelten (Manager, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,
Kapitalgeber, Staat, Offentlichkeit etc.). Sie alle sind in ihrer Wirkung auf die
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Uberlebensfihigkeit der Organisation hin zu priifen, womit wir uns der nichsten
Zutat zuwenden.

Konstruktion sozialer Wirklichkeit (durch Beobachtung)

Dieses Priifen namlich ist zunichst ein reines Beobachten, was nichts anderes
heillt, als dall der Manager Unterscheidungen vornimmt. Er wird hier zum
Systemkonstrukteuer durch die Unterscheidung, die er macht, durch seine Selek-
tion von Wahrnehmung. Er grenzt unter Erwdgungen der Zieldienlichkeit aus,
was aus seiner Sicht ungestraft ausgeblendet werden darf. Jede seiner Unter-
scheidungen basiert also auf einer Bewertung, die wiederum in diesem Zusam-
menhang die grundlegende Operation darstellt (vgl. Simon, 2001/249).

Die Auswahl dessen, was in der Wahrnehmung des Managers zum System ge-
hort (innen) und was nicht (auBen), ist von ihm selbst abhiingig. Diese gleichzei-
tige Moglichkeit und Notwendigkeit zur Auswahl aus mehreren Alternativen
wird als Kontingenz bezeichnet — ,,es konnte auch ganz anders sein‘. Die Unter-
scheidung des Managers, die eben auch anders sein konnte, muf} sich allerdings
auch bewihren, sich ihrer praktischen Brauchbarkeit beweisen, sie mul} viabel
sein (vgl. Backhausen/Thommen, 2003/57 ff.).

Entscheidungsfihigkeit durch hinreichende Komplexitit

Sollen die Beobachtungen des Managers organisational nutzbar, also leistungs-
wirksam werden, miissen sie in eine Entscheidung miinden, die vierte Zutat fiir
das Kochrezept - und, folgt man den Weick’schen Annahmen (1985), in die or-
ganisationale Kommunikation gelangen. Als erfolgsfithrend konnen Entschei-
dungen dann bezeichnet werden, wenn sie auf hinreichender Komplexitdit beru-
hen. Hinreichend wiederum ist Komplexitdt dann, wenn sie nicht zu hoch und
nicht zu gering ausfillt. Beides fiihrt zur Entscheidungsunfihigkeit.

Wer zu viele Alternativen hat, sich also einer zu hohen Komplexitit entgegen-
stellt, sieht, wie es so schon heifit, den Wald vor lauter Baumen nicht. Wer da-
gegen keine Alternativen hat, was dem Extremum der zu geringen Komplexitit
entspricht, der ist nicht in der Lage zu managen, der wird gemanagt. Vor diesem
Hintergrund formuliert Heinz von Foerster (1990/60) treffend sein kybernetisch-
ethischen Imperativ: Handle stets so, dal sich die Anzahl deiner Wahlmoglich-
keiten erhoht. Es gilt, nicht zu vergessen, dal wer sich nicht entscheidet, damit
natiirlich auch eine Entscheidung getroffen hat.
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Der Nutzen der Systemaufstellung

Leistungswirksamkeit im Management zeigt sich also in der Entscheidungs-
kompetenz des Managers. Sie geht einher mit seiner Fihigkeit, die Kommunika-
tion zu den relevanten Umwelten so zu gestalten, dal} die funktionalen Aspekte
der Kommunikationen wahrscheinlicher werden, als diejenigen, die als dysfunk-
tional bewertet werden. Er zeigt sich als Beobachter (der anderer Beobachter
beim Beobachten beobachtet) und nutzt das Instrument der Fokussierung der
Aufmerksamkeit.

Genau hier erweist sich die Systemaufstellungen als zweckdienlich. Thre Wirk-
samkeit zeigt sich in einer verbesserten Leistungswirksamkeit des Managers.
Arbeiten Systemaufstellungen doch genau nach und mit den Prinzipien des sys-
temischen Konstruierens sozialer Wirklichkeiten, wie sie oben aufgezeigt wur-
den: Sie fokussieren die Aufmerksamkeit des Anliegentrigers, Beobachtungen
werden moglich mit Unterscheidungen, die sich unterscheiden von den Unter-
scheidungen vorher. Ausgeschlossenes wird sichtbar und bearbeitbar und dies
wiederum ermdoglicht andere Bewertungen und fithrt moglicherweise zu anderen
(leistungswirksameren) Entscheidungen und Kommunikationsprozessen.

So betrachtet erweisen sich Systemaufstellungen nicht nur als niitzliches Bera-
tertool, sondern sie erscheinen durchaus als tauglich fiir ein gutes Management-
instrument. Sie dienen der Entscheidungs- und Kommunikationsqualitit im Ma-
nagement. Sie unterstiitzen das Management durch die Erarbeitung einer hinrei-
chenden Komplexitdt. Dies tun sie zunédchst einmal ganz Zhnlich, wie es die
,klassische* systemische Beratung auch tut. Wenn hier von ,klassischer* syste-
mischer Beratung die Rede ist, so sind Ansitze, wie zum Beispiel die Heidel-
berger Schule, das 16sungsfokussierte Arbeiten im Sinne de Shazers und andere
tradierte systemische Schulen gemeint.

Hinreichende Komplexitit wird entweder durch Fokussieren der Aufmerksam-
keit auf das Wesentliche erreicht, was soviel wie eine Reduktion von Komplexi-
tdat bedeutet (Dabei ist der Manager von der Frage geleitet: Was darf ich unge-
straft weglassen?). Oder aber es geschieht durch das Aufzeigen moglicher Hand-
lungsalternativen, was einer Erhohung der Komplexitit entspricht (Der Manager
erkennt, dal} seine Wahl hitte auch ganz anders ausfallen konnen.).

Systemaufstellungen in Managemententwicklung und Organisationsberatung

Aufgabe der systemischen Managemententwicklung und Organisationsberatung
ist im wesentlichen die Entfaltung der Selbstlern- und Selbststeuerungskompe-
tenz des Klientensystems (hier sind Organisation, Teams und Manager als Kli-
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Klientensystem gleichermallen gemeint). Wenn es dem Klientensystem gelingt,
in Bezug auf die zu bewiltigenden Anliegen jederzeit hinreichende Komplexitét
zu erzeugen, so scheint im Sinne der systemischen Beratung ein zentrales Ziel
erreicht.

Diese hier genannte Beratungsaufgabe hat ohne Zweifel auch die Systemaufstel-
lung. Dabei teilt sie mit der ,klassischen* systemischen Beratung nicht nur Ge-

meinsamkeiten. Sie weist vor allem zwei zusatzliche Effizienzkriterien auf:

¢ Im Vergleich zum systemischen Interview (das das Herzstiick jeder systemi-
schen Beratung darstellt) ermoglicht die Systemaufstellung die Verarbeitung
einer deutlich hoheren Informationsdichte und sie produziert auch eine sol-
che.

e Nimmt man die Zeit als MaBstab, so ist die Systemaufstellung das deutlich
schnellere Instrument. Wihrend ein systemisches Interview in der Regel
nicht weniger als 30 Minuten, eher sogar 45 Minuten und mehr beansprucht,
liegen bei vielen Systemaufstellungen brauchbare Ergebnisse fiir das Klien-
tensystem schon in den ersten Augenblicken vor.

Hiufige Fragestellungen und Anliegen
Gesamtorganisation Abteilung/Team Einzelperson

e Organisationale Umstruktu- Standortbestimmung von Uberpriifung und Hilfestel-
rierung und Neuordnung Teams lung bei Wahrnehmen einer

¢ Fusionen und andere Koope- Fragen nach Riickhalt und Leitungstunktion
rationsformen Unterstiitzung durch das Standortbestimmung und

e strukturelle . Klemmen Management gt;fgzufung des eigenen
(z.B. organisationale Wider- Sinnstiftung und Losung in
spriiche, unklare Organisati- konfliktdren Beziehungssi- Fragen zur eigenen Nachfol-
onsstrukturen, ungenaue tuationen (auch Verweige- geplanung
Rollenabgrenzungen) rungshaltung, innere Kiindi- Fiearen s Rl

gung, Mobbing, Abwande- N .

e  Unternehmenskultur Unterstiitzung im Manage-

rungstendenzen) —

© BRI AR Unterstiitzung der Teament- . . . .

. . . N Hilfe bei Entscheidungssitu-

e (Wieder-)Ausrichtung der wicklung (z.B. Wer gehort . .

. 9 ationen (z.B. Beforderung
Organisation auf zentrale an welchen Platz? Wer muf3 )
. L annehmen oder nicht?)
Ziele wen wie wiirdigen?)
e Personalauswahl und- ein. Instrument der.Sup?rvmon
und des Coaching fiir Bera-
satz
ter
Gesundheitliche Gefidhrdung
Tabelle:  typische Fragestellungen und Anliegen fiir Systemaufstellungen in der Organisa-

tionsberatung und Managementqualifizierung (vgl. Schleiken, 2003/183 £.)
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In der Managemententwicklung und Organisationsberatung werden Systemauf-
stellungen inzwischen vielfach erfolgreich eingesetzt. Zahlreiche Fachpublikati-
onen verweisen darauf, vgl. hierzu beispielsweise Weber (2000), Ruppert
(2001), Grochowiak/Castella (2001). Und auch die Beraterausbildung hierzu er-
freut sich inzwischen einer hohen Vielfalt.

Die immer wiederkehrenden, typischen Anwendungsfelder sind, unterteilt nach
dem jeweiligen Systemfokus, in der oben stehenden Tabelle gelistet. Sie sollen
eher exemplarisch verstanden werden, ein Anspruch auf Vollstandigkeit wird
nicht erhoben.

Potential fiir Systemaufstellungen im organisationalen Kontext

Die Anwendung von Systemaufstellungen als Managementinstrument scheint
dagegen noch in den Kinderschuhen zu stecken. Kaum ein Unternehmen, kaum
ein Manager nutzt die Systemaufstellung zur Kldrung betrieblicher Herausforde-
rungen im internen Kontext, d.h. ohne Hinzuziehen von Beratern. Und auch
beim Blick auf die derzeitige Ausbildungssituation zur Systemaufstellung sind
es wohl eher die Berater und Trainer, die sich ausbilden lassen und die von den
ausbildenden Instituten als Marktpotential angesprochen werden. Dabei bietet
sich die Systemaufstellung und hier insbesondere die Variante des Figurenauf-
stellens, auBBerordentlich gut als Managementinstrument an. Anwendungsfelder
in den unterschiedlichen Managementdisziplinen gibt es also in Fiille. Sie alle
werden inzwischen in beachtlicher Zahl bereits mit Systemaufstellungen bear-
beitet, aber eben eher im Rahmen von Beratungsprozessen. Beispielhaft genannt
fir Aufstellungspotential im Management sei hier das strategische Management
(z.B. die Aufstellung strategischer Optionen), das Marketing (z.B. die Aufstel-
lung von Produkt-Markt-Konstellationen), das Personalmanagement (z.B. die
Aufstellung des Personaleinsatzes) und das Projektmanagement, wie es bei-
spielsweise im vorangegangenen Heft verdeutlicht wurde (vgl. Schleiken,
2004/60 fft.).

Im Rahmen unserer systemischen Managementausbildung beispielsweise steigt
das Interesse an der Systemaufstellung zunehmend und die Manager nehmen das
Ausbildungsangebot zur Systemaufstellung gern an. Manager wiinschen sich
grundsitzlich effektive und effiziente Methoden. So scheint die Systemaufstel-
lung zur Erweiterung des Managementinstrumentariums geradezu wie geschaf-
fen.

Betrachtet man das Marktverhalten der Anbieter Ausbildungen zur Systemauf-
stellung auf der einen Seite sowie die Bedarfe des Managements nach effektiven
und effizienten Methoden auf der anderen Seite, so scheint sich hier noch eine
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weite Kluft aufzutun. Es schlummert hier ein Marktpotential in seinem Dornro-
schenschlaf und es ist sicherlich eine Frage der (teilweise gar nicht vorhande-
nen) Kommunikation zwischen Ausbildungsinstituten einerseits und den Prakti-
kern im Management andererseits, dieses Potential bedarfsgerecht zu erschlie-
Ben. Das wiirde dariiber hinaus die Selbstlern- und Selbststeuerungsfihigkeit
von Organisationen erhohen. Moglicherweise ist dies jedoch ein gesondertes
Aufstellungsthema fiir das Feld der Organisationsaufsteller.
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