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Zusammenfassung

Die Organisationsaufstellung ist eine Methode, mit welcher soziale St6-
rungen in organisationalen Systemen sichtbar gemacht und Optionen
zur Behebung dieser Stérungen erarbeitet werden sollen. Um die Wirk-
samkeit dieser Methode, zu welcher bisher kaum empirische Forschung
vorliegt, zu Uberprifen, wurde in der vorliegenden Arbeit untersucht,
welche Effekte Organisationsaufstellungen auf die Befindlichkeit, das
Fuhrungsverhalten und die Arbeitszufriedenheit von Teilnehmern an
solchen MafSnahmen haben. Die Befindlichkeit wurde mit der Kieler
Anderungssensitiven Symptomliste (KASSL) und dem Verdnderungsfra-
gebogen des Erlebens und Verhaltens (VEV), das Fihrungsverhalten
mit dem Fragebogen zur Direktiven Einstellung (FDE) und die Arbeits-
zufriedenheit mit dem Fragebogen zur Erfassung des Organisationskli-

mas (FEO) gemessen.

An der Untersuchung nahmen 113 Personen aus unterschiedlichen Un-
ternehmen teil. Die Organisationsaufstellungen wurden in Form von
eintdgigen Aufstellungsseminaren durchgefiihrt. Der Versuchsplan der
Untersuchung entspricht einem quasi-experimentellen Design (Semi-
nargruppe vs. Kontrollgruppe) mit dreifacher Messung (Pratest, Posttest

sowie Stabilitatstest nach vier Monaten).

In den Vorher-Nachher-Vergleichen konnten sowohl mit dem VEV als
auch mit dem KASSL (Gesamtwert) signifikante Verbesserungen der Be-
findlichkeit der Seminargruppe nachgewiesen werden. Diese Interven-
tionseffekte erwiesen sich als stabil. Weiterhin ergab sich eine signifi-
kante Verbesserung des Mittelwerts der Subskala ,Handlungsraum® des
FEO. Auch dieser Effekt konnte in der Stabilitadtspriifung bestétigt wer-

den.

In der Stabilitdtstiberpriifung (1. vs. 3. Messung) konnten zusétzlich
signifikante zeitverzégerte Interventionseffekte auf die Arbeitszufrieden-

heit und die Direktive Einstellung ermittelt werden. Die Mittelwerte der



Subskalen ,Kollegialitat“, ,Bewertung der Arbeit®, ,Arbeitsbelastung®,
y,Berufliche Perspektiven“ und ,Einstellung zum Unternehmen“ des FEO
erhdhten sich, wahrend sich die Mittelwerte anderer Arbeitsaspekte, auf
welche die Seminarteilnehmer nur wenig Einfluss haben, kaum veran-
derten. Auch die Mittelwerte der Subskalen ,Direktive Einstellung” und
ySExtraversion“ des FDE erwiesen sich in der Stabilitatsprifung als sig-

nifikant erhoht.

Schliisselworter: Organisationsaufstellung, Interventionseffekte, Be-

findlichkeit, Arbeitszufriedenheit, Fihrung, Direktive Einstellung



Abstract

The organizational constellation is a method with the intention to visu-
alize social dysfunctions in organizational systems and elaborate op-
tions to solve these dysfunctions. To validate the effectiveness of this
method, with rarely existing empirical research, this empirical work
analyses which effects the organizational constellation does have on
mental state, leadership behavior and the job satisfaction concerning

the participants of such constellations.

The mental state was measured with the questionaire Kieler Ande-
rungssensitive Symptomliste (KASSL)’ and the questionaire ,Verande-
rungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens (VEV)’. The leadership
behavior was measured with the questionnaire JFragebogen zur Direk-
tiven Einstellung (FDE)’. The job satisfaction was appraised with the
questionaire ,Fragebogen zur Erfassung des Organisationsklimas

(FEO).

The organizational constellations were held as one-day-seminars, where
113 participants from different organizations attended. The study was
conducted with a quasi-experimental design (Experimental Seminar
Group vs. a Control Non-Seminar Group) with a threefold measurement

(Pretest, Posttest as well as a Stability Test after four months).

In before-and-after comparisons a significant improvement of the men-
tal state of the experimental seminar group could be verified with the
VEV as well as the KASSL (Gesamtwert, Total Value). These intervention
effects proved to be stable. Furthermore there was a significant im-
provement of the mean value of the subscale ,Handlungsraum’ of the

FEO. This effect could also be proved to be stable.

Within the stability verification (1st vs. 3rd measurement) additional sig-
nificant time-delayed intervention effects on the job satisfaction as well
as the directive attitude could be determined. The means of the sub-

scales [Kollegialitdt’ (Collegiality), Bewertung der Arbeit’ (Appraisal of



the work), ,Arbeitsbelastung’ (workload), ,Berufliche Perspektiven® (ca-
reer opportunities) und ,Einstellung zum Unternehmen’ (attitude to-
wards the company) of the FEO increased, whereas the means of other
working aspects, where the participants of the seminar will have little
impact, rarely changed. The directive attitude (of the FDE) proved to be
significant within the stability check and the ,Extraversion“ (of the FDE)
proved to be highly significant.

Key Words: Organizational Constellation, Effect of intervention, Mental

State, Job satisfaction, Leadership, Directive Attitude



1 Einleitung

Der Gruppenarbeit kommt in Organisationen eine immer bedeutsamere
Rolle zu. Diese Entwicklung ist vor allem darauf zurtickzuftihren, dass
immer komplexere und gleichzeitig hoch qualitative Produkte und
Dienstleistungen in immer kiirzerer Zeit hergestellt werden mussen,
Anforderungen, welche nicht mehr von einzelnen Personen, sondern
nur noch von Gruppen erflillt werden kénnen (vgl. von Rosenstiel, Molt
& Ruttinger, 2005, S. 117). Als wichtige Griinde fir diese Anforderun-
gen und die damit einhergehende Verbreitung der Gruppenarbeit wer-
den vor allem veranderte Marktanforderungen, die wachsende interna-
tionale Konkurrenz infolge von Globalisierungsprozessen und der tech-
nologische Fortschritt, der auch zu einem starkeren Spezialistentum

fahrt, genannt (vgl. von Rosenstiel, Molt & Ruttinger, 2005, S. 117 f.).

Die Prozesse, die in Gruppen ablaufen, beeinflussen auf vielfaltige Wei-
se das Verhalten und Erleben der Gruppenmitglieder. Mit der Zunahme
von Gruppenarbeit wuchs deswegen auch das Interesse an Methoden,
die dazu beitragen, die Zusammenarbeit in Gruppen zu verbessern. Ei-
ne Methode, die vor allem darauf abzielt, sozial-emotionale Stérungen in
Gruppen zu diagnostizieren und Lésungen fiir die Bewaltigung dieser

Probleme vorzuschlagen, ist die Organisationsaufstellung.

Die Organisationsaufstellung ist eine spezifische Methode der Aufstel-
lung, welche auf die Familienaufstellung von Bert Hellinger (1993;
1998; 2001; 2002) zuruickgeht. Ab den spaten 1990er Jahren wurde die
Methode der Aufstellung auf den organisationalen Kontext ibertragen,
wo sie in der Organisationsberatung eine immer stirkere Beachtung
fand (vgl. Weber & Gross, 1998; Weber, 2000; Grochowiak & Castella,
2002; Kohlhauser & Assldnder, 2005; Ruppert, 2009).

Ein grofies Defizit der Organisationsaufstellung ist die geringe empiri-
sche Uberpriifung ihrer Effekte. Es liegen bisher keine empirischen

Studien vor, mit denen die Wirksamkeit dieser Methode wissenschaft-



lich Uberprift wurde. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es deswegen, mit
einer quasi-experimentellen Untersuchung zu tUberprifen, welche kurz-
und langfristigen Wirkungen Organisationsaufstellungen auf die allge-
meine Befindlichkeit, die Arbeitszufriedenheit und das Fuhrungsverhal-

ten von Teilnehmern an Aufstellungen haben.
Im Einzelnen ist die Arbeit folgendermafien gegliedert:

Da die Organisationsaufstellung ihren Ausgang von der Familienaufstel-
lung nahm, wird im Kapitel 2 ,Familienaufstellung“ zunachst auf diese
Interventionsmethode sowie auf allgemeine Prinzipien und auf Quellen
der Familienaufstellung eingegangen und anschlieffend in Kapitel 3
yFamilienaufstellung und Organisationsaufstellung” kurz die Weiter-
entwicklung von der Familienaufstellung zur Organisationsentwicklung

beschrieben.

In Kapitel 4 ,,Organisationsstruktur, Fihrung und Organisationsauf-
stellung” wird der Gegenstandsbereich, auf den sich die Organisations-
aufstellung bezieht, im Zusammenhang mit Fragen der Koordination
organisationale Arbeitstatigkeit und der Behandlung von sozialen Prob-

lemen in Arbeitsgruppen erortert.

Die Organisationsaufstellung ist eine systemische Methode, weswegen
in Kapitel 5 ,Probleme systemischer Beratungsansatze® auf allgemeine
Schwierigkeiten solcher Anséatze und die aus diesen Problemen resultie-
renden Einschrankung des Gegenstandsbereichs der Anséatze eingegan-

gen wird.

Im folgenden Themenblock wird unter verschiedenen Aspekten auf die
Organisationsaufstellung eingegangen. In Kapitel 6 ,Praxis und Theorie
der Organisationsaufstellung® wird anhand eines Beispiels das Vorge-
hen bei der Organisationsaufstellung skizziert. Danach werden Formen
und Anwendungsbereiche der Organisationsaufstellung beschrieben,
woran sich ein Abschnitt tiber die Annahmen und Prinzipien der Orga-

nisationsaufstellung anschliefst. In Kapitel 7 ,,Organisationsentwicklung



und Organisationsaufstellung” wird die Organisationsaufstellung mit
der Organisationsentwicklung verglichen. In Kapitel 8 ,Kritische Be-
merkungen® wird die Organisationsaufstellung kritisch erdrtert, wobei
vor allem auf Fragen der theoretischen Konzeption und das For-

schungsdefizit der Methode eingegangen wird.

Der Themenblock , Organisationsaufstellung® endet mit Kapitel 9 ,For-
schungsstand®, in welchem bisherige Wirksamkeitsstudien zur Organi-
sationsaufstellung und auch zur Familienaufstellung beschrieben und

kritisch diskutiert werden.

Die in der vorliegenden Untersuchung erhobenen abhéngigen Variablen
beziehen sich auf die allgemeine Befindlichkeit, die Arbeitszufriedenheit
und die Fihrung. Es wird davon ausgegangen, dass durch die Organi-
sationsaufstellung Belastungen und Beanspruchungen durch soziale
und sachliche Probleme gemindert und damit die Befindlichkeit verbes-
sert sowie die Arbeitszufriedenheit erh6ht werden. Gleichzeitig sollte
sich durch ein starkeres Eingehen auf die Sichtweisen und Wiinsche
der Mitarbeiter das Fihrungsverhalten verbessern. In Kapitel 10 ,Belas-
tung, Arbeitszufriedenheit und Fiihrung“ werden deswegen Konzepte
der Belastung, der Beanspruchung, der Arbeitszufriedenheit sowie Ba-
siskomponenten der Ftthrung beschrieben. An diese Darstellung
schliefst sich in Kapitel 11 ,Hypothesen“ die Formulierung und Begrin-

dung der untersuchungsleitenden Annahmen an.

Kapitel 12 ,Evaluation” leitet vom theoretischen Teil zum empirischen
Teil Giber. In diesem Kapitel werden allgemeine Aspekte der Evaluation

im Zusammenhang mit der vorliegenden Untersuchung erortert.

Der empirische Teil umfasst die Kapitel 13 bis 15. In Kapitel 13 ,,Unter-
suchungsaufbau und Untersuchungsdurchfihrung werden das Unter-
suchungsdesign, die Stichprobe, die Erhebungsinstrumente und die
Intervention beschrieben. Im Anschluss daran werden in Kapitel 14

sErgebnisse“ die Untersuchungsbefunde dargestellt.



Den Abschluss der Arbeit bildet Kapitel 15 ,Interpretation und weiter-
fihrende Bemerkungen®, in welchem die Ergebnisse diskutiert und Im-
plikationen der Untersuchung fur die weitere Forschung erdrtert wer-

den.



2 Familienaufstellung

Der therapeutische Ansatz von Bert Hellinger (vgl. 1993; 1998; 2000;
2001; 2002) ist ein systemischer Ansatz. Danach sind viele psychische
Storungen keine isolierten individuellen Probleme, sondern Manifestati-
onen einer Storung im Familiensystem. Um diese Stérungen sichtbar zu
machen und Lésungswege fir Thre Behebung aufzuzeigen, entwickelte
er eine spezifische therapeutische Interventionsmethode. Diese Metho-
de, welche seit mehr als 20 Jahren praktiziert wird, ist als Familienauf-
stellung nach Bert Hellinger bekannt. Hellinger entwickelte diese Me-
thode vor allem in den 1980er Jahren als Ergdnzung seiner therapeuti-

schen Arbeit und entwickelte sie danach systematisch weiter.

2.1 Interventionsmethode

Die Methode der Familienaufstellung ist nicht normiert und wird in un-
terschiedlichen Varianten durchgefihrt. Schematisch lasst sie sich in

funf Schritte einteilen:

1. Der Klient schildert zunachst kurz sein Anliegen, worauf entschieden
wird, welche Mitglieder der Familie bzw. des aufzustellenden Sys-

tems in die Aufstellung aufgenommen werden.

2. Der Klient erstellt ein rAumliches Bild des Systems, indem er Stell-
vertreter fur die ausgewéahlten Mitglieder der Familie benennt und
ihnen einen Platz im Raum zuweist. Durch die Abstande zwischen
den aufgestellten Personen und deren Stellung zueinander (Blick-
richtung) entsteht eine rdumliche Konstellation, von welcher ange-
nommen wird, dass sie in rdumlicher Sprache wiedergibt, wie der

Klient die Beziehungsstruktur der Familie wahrnimmt.



3. Die Stellvertreter werden aufgefordert, ihre Einfalle, Vorstellungen
und Befindlichkeiten an ihrer jeweiligen Position mitzuteilen oder

durch Positionsveranderungen zu erkennen zu geben.

4. Auf der Basis dieser AuRerungen oder Eigenbewegungen erstellt der
Aufstellungsleiter zusammen mit den Stellvertretern schrittweise ei-
ne rdumliche Konstellation, in welcher sich alle Stellvertreter mog-
lichst ,gut“ fihlen. Es ist auch moglich, dass sich diese Konstellation

ohne Intervention des Aufstellungsleiters spontan einstellt.

5. Diese Endkonstellation wird als Losungsbild bezeichnet. Die Implika-
tionen dieses Bildes kénnen in einem letzten Schritt besprochen,

verdeutlicht und bewertet werden.

Die Ziele dieses Verfahrens sind, dem Klienten die Dysfunktionalitaten
seines Beziehungssystems sichtbar zu machen, ihm Optionen zur Lo6-
sung der Probleme aufzuzeigen und ihn zu Handlungen, mit welchen

diese Probleme bewaltigt werden kénnen, anzuregen.

2.2 Ordnungsprinzipien und Systemdynamiken

Aufgrund seiner langjahrigen therapeutischen Tatigkeit bestimmte Hel-
linger drei Eigenschaften familidrer Systeme, ndmlich Bindung, Ord-
nung sowie Ausgleich von Geben und Nehmen, welche er als ,Raum ge-
bende Lebensprinzipien® bezeichnet (Hellinger, 2002). Familiensysteme
weisen eine auf diese drei Eigenschaften bezogene Beziehungsstruktur
auf, welche den Systemen dazu verhelfen soll, sich zu stabilisieren und

weiterzuentwickeln (vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S. 33 {.).

Die Bindung eines Kindes an seine Familie beruht auf der Lebensspen-
dung durch die Eltern, durch welche es als ein selbstversténdlicher Teil

eines familidren Systems aufwachst. Es empfindet deswegen eine Form
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der Bindung oder Zugehorigkeit, welche Hellinger ,Urliebe“ oder ,primé-

re Liebe“ nennt (vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S. 34).

Mit der Lebensspendung wird ein Kind nicht nur an seine Familie ge-
bunden, sondern auch Teil einer sozialen Rangordnung. ,Das heifst, es
etabliert sich ein Beziehungsgeflige, das dartiber befindet, wer inner-
halb des Systems welchen Rang einzunehmen hat“ (Grochowiak & Cas-
tella, 2002, S. 34). Die soziale Rangordnung, die sich in erster Linie auf
die Zusténdigkeiten innerhalb der Familie bezieht, leitet sich aus der
zeitlichen Reihenfolge des Eintritts in die Familie ab. Altere Familien-
mitglieder haben somit Vorrang vor den spater hinzu kommenden Mit-

gliedern.

Dem Ausgleich von Geben und Nehmen kommt neben den der Bindung
und der Ordnung insofern eine Grundfunktion in familidren Systemen
zu, ,als der Austausch die Kommunikation und Interaktionen des Sys-
tems am Leben erhéalt: Jedes Geben ruft ein Nehmen hervor, und jedes
Nehmen produziert ein neues Geben“ (Grochowiak & Castella, 2002,
S.395). Ein Ausgleich von Geben und Nehmen, der dem Bedturfnis nach

Gerechtigkeit entspricht, kann allerdings selten erreicht werden.

Von vornherein ausgeschlossen ist ein Ausgleich fir die Gabe der Le-
bensspendung. An die Stelle der Vergeltung tritt die Wirdigung des Ge-
schenkes durch die Eltern und die Weitergabe des angenommenen Ge-
schenkes an die ndchste Generation. Der Versuch, das Geschenk des
Lebens auf gleicher Ebene auszugleichen, ist eine Stérung des Famili-
ensystems, da die auf der Lebensspendung beruhende Ordnung, d. h.
der Vorrang der Eltern, in Frage gestellt wird. Auch der Vorrang der &l-
teren Geschwister vor den jingeren beruht auf der asymmetrischen
Verteilung des Gebens und Nehmens von oben nach unten (vgl.

Grochowiak & Castella, 2002, S. 34).

Alle Interaktionen innerhalb einer Familie lassen sich einer oder mehre-

ren der drei genannten Systemeigenschaften zuordnen. Die Interaktio-
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nen und die damit einhergehenden Wechselwirkungen bewirken, dass
die drei Systemeigenschaften einer stdndigen Verdnderung unterliegen
und familidre Systeme durch eine stdndige Dynamik gekennzeichnet

sind, weshalb Grochowiak und Castella (2002, S. 34) die Systemeigen-

schaften als Grunddynamiken familidrer Systeme bezeichnen.

Damit die auf den drei Systemeigenschaften beruhende Beziehungs-
struktur in Familiensystemen so realisiert ist, dass sie den Systemen
und ihren Mitgliedern ein méglichst komplikationsfreies Handeln er-
moglicht, miissen nach Hellinger folgende drei Bedingungen erfiillt sein

(vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S. 36):

Das Recht auf Zugehorigkeit, das besagt, dass jedes Familienmitglied
den gleichen Anspruch hat, Mitglied des familidren Systems zu sein.
Das Gesetz der vollen Zahl, wonach das Erleben und Verhalten der
Familienmitglieder davon abhéangt, dass alle Mitglieder als gleichwer-
tig und gleichberechtigt anerkannt werden.

Das Gesetz des Vorrangs des Friitheren, das sich vor allem auf die

Verteilung von Rechten und Pflichten bezieht.

Sind diese Bedingungen nicht erfuillt, kommt es zu sog. Verstrickungen,
wie z. B. zur Identifizierung, bei welcher ein Familienmitglied unbe-
wusst versucht, das Gleichgewicht des Systems wieder herzustellen,
indem es sich selbst entfremdet und mit einem aus der Familie ausge-
schlossenen Mitglied identifiziert (vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S.
36 f.).

2.3 Quellen der Familienaufstellung

Das Familienaufstellen wird oft im Vergleich mit anderen Therapiefor-
men, welche als Vorldufer angesehen werden oder mit welchen sie Ahn-
lichkeiten aufweist, dargestellt. Verwiesen wird dabei vor allem auf die

Familienskulptur von Virginia Satir (1975), die wiederum auf das Psy-
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chodrama von Jakob Moreno (19359) zurtickgeht (vgl. Grochowiak &
Castella, 2002; Franke, 2004).

Moreno (1959) ging davon aus, dass psychische Probleme mit gestérten
und dysfunktionalen Interaktionsmustern der Klienten zusammenhé&n-
gen. Um einen Zugang zu diesen Interaktionsmustern zu finden, entwi-
ckelte er eine gruppentherapeutische Methode auf der Grundlage des
Rollenspiels, das sog. Psychodrama. Auf einer mit Requisiten ausgestat-
teten Buihne liefs er seine Klienten ihre Gedanken, Phantasien, Wiin-
sche, Absichten und Angste darstellen, wobei ihre jeweiligen realen Be-
zugspartner aus der Familie, dem Freundeskreis, dem Arbeitsplatz etc.
oder Mitglieder der jeweiligen Therapiegruppe, welche stellvertretend die
Rollen dieser Bezugspartner ibernahmen, als Interaktionspartner in die

szenischen Darstellungen einbezogen waren.

Durch die Reflexion der Darstellungen sollen die dysfunktionalen Inter-
aktionen fir die Klienten sichtbar und erlebbar werden. Weiterhin sol-

len durch das Durchspielen alternativer Interaktionsmuster im Rollen-

spiel und Rollentausch der Erlebensbereich und das Interaktionsreper-
toire der Klienten erweitert und situationsangemessene Interaktions-

muster erprobt werden.

Die Methode der Familienskulptur, welche vor allem durch Virginia Sa-
tir (1975) bekannt wurde, schlief3t sich an einen Workshop an, in wel-
chem zunachst die Geschichte einer Familie iber mehrere Generatio-
nen hinweg rekonstruiert wird. Bei der Familienskulptur werden nicht
mehr ausgewdhlte konkrete Interaktionen gespielt, sondern die Bezie-
hungen innerhalb von Familien strukturell dargestellt. Die einzelnen
Familienmitglieder visualisieren ihr inneres Bild von der familidren Be-
ziehungsstruktur, indem sie die Familie jeweils im Raum positionieren.
Zu beachten sind dabei die Distanzen zwischen den Personen, deren
Korperhaltungen und Positionshéhen (stehen, erhéht stehen, knien
etc.) sowie deren Mimik und Gestik. Aufgrund der ruhigen Kérperhal-

tung und insbesondere des stereotypen Ausdrucksverhaltens entsteht
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so eine Konstellation von Personen, die Ahnlichkeiten mit dem Werk
eines Bildhauers aufweist. Durch diese Konstellation werden die Vor-
stellungen eines Familienmitglieds von den innerfamilidren Beziehun-
gen verduferlicht und auf nicht sprachliche Weise den anderen Mitglie-

dern mitgeteilt.

Nach ihrer Positionierung werden die Familienmitglieder gebeten, die
Empfindungen, Gefihle, Gedanken und Impulse, welche sie an ihren
Positionen erfahren, mitzuteilen, woran sich eine Reflexion dieser men-
talen Zustédnde anschliefst. Da Satir die Erfahrung machte, dass Perso-
nen, die eine bestimmte Koérperhaltung einnehmen, dhnliche mentale
Zustande erfahren, arbeitete sie auch mit Stellvertretern als Ersatz fur

abwesende Familienmitglieder.

Das Psychodrama und die Skulpturarbeit lassen sich als Vorlaufer des
Familienaufstellens auffassen. Wie Grochowiak & Castella (2002, S. 19)
ausfiihren, unterscheidet sich die Familienaufstellung gegentiber diesen
beiden Methoden vor allem durch eine eingeschrankte Erhebung von
Familiendaten und eine einfachere Darstellung der Familienstruktur.
Zunachst wird auf eine umfassende Beschreibung der Familienge-
schichte verzichtet. Gefragt wird nur nach einigen wenigen wichtigen
Daten, wie z. B. Geburt, Heirat etc. Weiterhin wird auf jede Art einer

szenischen Darstellung, ob verbal oder nonverbal, verzichtet.

Es geht nur um das Erleben der aufgestellten Personen an ihren jewei-
ligen Positionen in einer rAumlichen Konstellation, weil durch dieses
Erleben die Beziehungsstruktur und die Beziehungsdynamik von Fami-
lien aufgezeigt werden. Da nach Meinung von Hellinger alle Personen an
den gleichen Positionen Ahnliches erleben, arbeitete er weiterhin nur

mit Stellvertretern.
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3 Familienaufstellung und Organisationsauf-
stellung

Die Organisationsaufstellung ist eine Form der so genannten System-
aufstellung und eine Weiterentwicklung der durch Bert Hellinger be-
kannt gewordenen Familienaufstellung. Zwar begann Hellinger ab Mitte
der 1990er Jahre Aufstellungen im organisationalen Kontext durchzu-
fihren (vgl. Weber, 2002a, S.8), doch war es vor allem Gunthard Weber,
der durch seine Publikationen (Weber & Gross, 1998; Weber, 2002a)
und die Organisation von Tagungen zur Entwicklung und zur raschen

Verbreitung der Organisationsaufstellung beitrug.

Hellinger (2000) geht davon aus, dass alle sozialen Systeme unabhéngig
von ihren inhaltlichen und funktionalen Besonderheiten gewisse ge-
meinsame strukturelle Grundeigenschaften besitzen. Die in Familien-
systemen wirksamen Ordnungsprinzipien und Grunddynamiken lassen
sich analog in Organisationssystemen feststellen. Statt durch Familien-
beziehungen werden sie in Organisationen durch einen gemeinsamen
Ziel- und Handlungsrahmen gebildet. Im Rahmen der Organisations-
aufstellung findet also ein Methodentransfer auf Organisationen statt.
Anstelle der Familie und ihren Mitgliedern ,behandelt man nun Orga-
nisationen und deren Mitglieder. Wie die psychischen Stérungen von
Familienmitgliedern in den familidren Beziehungen begriindet sind, so
auch viele soziale Probleme von Organisationen in den organisationalen
Beziehungen. Die Ursachen sozialer Konflikte beispielsweise werden so
in erster Linie nicht auf die Personlichkeitsmerkmale der Konfliktpartei-
en, sondern auf die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz zurtickge-
fihrt. Aber auch bei technischen oder finanziellen Problemen kann es
von Interesse sein zu untersuchen, inwieweit diese Probleme durch Be-
ziehungsstérungen mitbedingt sind (vgl. Grochowiak & Castella, 2002,
S.22).
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Die Dynamiken in familidren und organisationalen Systemen kénnen
sich allerdings auch wechselseitig beeinflussen. So kénnen sich z.B.
Geschwisterrivalitdten oder Autoritats- und Loyalitdtskonflikte mit den
Eltern in der Interaktion mit Kollegen, Vorgesetzten oder Mitarbeitern

am Arbeitsplatz wiederholen (vgl. Nuber, 1991).

Die ,systemische Beratung durch Organisationsaufstellung lasst sich
unter verschiedenen Perspektiven betrachten. Hansel (2002, S. 83)

nennt:

1. Theoretische und wissenschaftliche Grundlagen,;

2. Grundannahmen fir die Praxis der Beratung;

3. Praktisches Vorgehen in Methoden, Handlungskonzepten und In-
terventionsstrategien;

4. Ziel- und Anwendungsbereiche, die im Mittelpunkt der Beratung

stehen.

Im Folgenden soll nach einem allgemein einfiihrenden Abschnitt Giber
die organisationalen Koordinations- und Abstimmungsprozesse und die
Probleme systemischer organisationalen Ansatze auf diese Aspekte ge-
sondert eingegangen werden, wobei sich die Erérterungen schwer-
punktmafig auf die Methode der Organisationsaufstellung in der Tradi-

tion von Bert Hellinger beziehen.
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4 Organisationsstruktur, Fithrung und Orga-
nisationsaufstellung

Der Ansatz der Organisationsaufstellung ist ein systemischer Ansatz.
Ein System lasst sich allgemein als ein Ganzes bestimmen, das aus ei-
ner Menge von Elementen und den Beziehungen zwischen diesen Ele-
menten sowie den Beziehungen zwischen den Elementen und der Um-
welt besteht (vgl. Vester, 1990; 2002; Kastner, 1992). Bei den systemi-
schen Anséatzen ist entsprechend nicht mehr das isolierte einzelne Ele-
ment das Analyseobjekt, sondern das Beziehungsgeflige, in welchem es

sich befindet.

In Arbeitsorganisationen basiert das Beziehungsgeflige oder die Vernet-
zung der Elemente auf der Organisationsstruktur. Jede Arbeitsorgani-
sation hat eine formale Struktur, durch welche die Aktivitdten der Or-
ganisationsmitglieder auf die Ziele der Organisation ausgerichtet wer-
den. Die Notwendigkeit einer solchen Struktur ergibt sich aus der Tat-
sache, dass die Herstellung von Gutern oder die Erbringung von Dienst-

leistungen in einem arbeitsteiligen Prozess erfolgt.

Die Organisationsstruktur umfasst die Regeln, nach welchen die Ar-
beitsorganisation in arbeitsteilige Funktionseinheiten gegliedert ist. Es
sind die Regeln nach denen diese Funktionseinheiten koordiniert wer-
den, sowie die Richtlinien und Anweisungen, welche vorgeben, wie be-
stimmte Aufgaben zu erledigen sind (vgl. Walgenbach, 2004, S. 614 {.).
Durch die Regeln der Arbeitsteilung werden Aufgaben zusammengefasst
und auf Dauer einem Stelleninhaber oder einer formalen Gruppe zuge-
ordnet. Die arbeitsteilige Leistungserbringung erfordert wiederum eine
Koordination, durch welche die unterschiedlichen Aktivitaten auf die
Ziele der Organisation ausgerichtet werden. Sie erfolgt weitgehend
durch Regeln, welche bestimmten Stelleninhaber das Recht einrdumen,
bestimmte Entscheidungen zu fédllen und anderen Stelleninhabern Wei-

sungen zu geben. Die Verfahrensrichtlinien und Arbeitsanweisungen
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betreffen die Strukturierung und Zielsetzungen der Aufgabenerfiillung,
d. h. die Gliederung der Aufgaben in Teilschritte und beispielsweise

zeitliche und qualitative Vorgaben (vgl. Walgenbach, 2004, S. 615).

Durch die Organisationsstruktur ergeben sich zahlreiche Abhéngigkei-
ten und damit einhergehend Interaktionen und Wechselwirkungen zwi-
schen den Organisationsmitgliedern bzw. den Arbeitsgruppen, z. B.
aufgrund von Leistungsverflechtungen, Informationserfordernissen,
Entscheidungsabstimmungen und der gemeinsamen Nutzung von Res-
sourcen. Dadurch entstehen Netzwerke, die sich nach den verschiede-
nen Komponenten des organisationalen Systems spezifizieren lassen, z.
B. Netzwerke von Personen, von Aufgaben und Handlungen, von tech-

nischen Ressourcen etc., sowie Vernetzungen dieser Netzwerke.

Das Arbeitshandeln im Rahmen dieser Netzwerke kann allerdings, sieht
man von einfachen Routinetatigkeiten ab, nicht vo6llig formal vorgeregelt
werden. Zum einen lassen sich die Regeln nicht soweit spezifizieren,
dass alle Situationen mit ihren jeweiligen besonderen Anforderungen an
das Handeln erfasst werden kénnen, und zum anderen wirde eine vol-
lige Regelung der Arbeitstatigkeiten dazu fihren, dass die Organisati-
onsmitglieder keine Eigeninitiative mehr zeigen kénnen. Das Handeln in
Arbeitsorganisationen erfordert deswegen, tiber die formale Regelung
hinaus, eine kontinuierliche persénliche Absprache und Abstimmung
zur Regelung der voneinander abhéngigen Arbeitsprozesse. Sie ist nur
erfolgreich, wenn es gelingt, die Meinungsunterschiede tiber die Ziele
und die Ausfihrung der Aufgaben soweit beizulegen und die Sichtwei-
sen Uber das jeweilige Vorgehen soweit zu vereinheitlichen, dass die Zu-

sammenarbeit nicht beeintrachtigt wird.

Weiterhin kann auch das Ziel- und Anreizsystem eines Unternehmens
in der Regel nicht so festgelegt werden, dass alle Teilziele harmonisch

aufeinander abgestimmt sind. Als klassisches Beispiel wird in der Lite-
ratur (vgl. Ruttinger & Sauer, 2000, S. 77) hdufig der Interessengegen-

satz zwischen Vertrieb und Produktion angefihrt. Der Vertrieb kann
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eine Gewinnerhéhung durch eine Umsatzsteigerung erreichen, die Pro-
duktion durch eine Senkung der Fertigungskosten. Beide Ziele sind
teilweise unvereinbar, weil die Erh6hung des Umsatzes unter anderem
durch eine Sortimentsausweitung sowie durch von Kunden gewtinschte
Spezialanfertigungen ermoglicht wird, wahrend die Minderung der Fer-
tigungskosten eine Bereinigung und Einschrédnkung des Sortiments er-
fordert. Solche durch die organisationalen Vorgaben herbeigefihrten
Interessengegensétze, welche auch als ,eingebaute Konflikte“ bezeichnet
werden, konnen auf allen Ebenen der Organisation auftreten. Sie wer-
den verstarkt durch ein Belohnungssystem, nach dem das Prestige und
damit zusammenhangend die finanziellen Anreize und die Karrieremog-
lichkeiten der Organisationsmitglieder nur davon abhangen, inwieweit
sie ihre individuellen Leistungsvorgaben erreichen. In diesem Fall kann
ein Organisationsmitglied nur auf Kosten der anderen seine Ziele reali-
sieren. Falls bei solchen stabilen Wettbewerbssituationen nicht praven-
tiv oder zumindest ausgleichend eingegriffen wird, kann es immer wie-
der zu dysfunktionalen kompetitiven Konfliktaustragungen kommen,
bei denen es nicht darum geht, eine sachliche Lésung oder einen Kom-
promiss zu finden, sondern nur noch darum, sich gegen die Kontrahen-

ten durchzusetzen.

Ein kontinuierlicher Abstimmungsbedarf ergibt sich schliefSlich auch
aus dem Umstand, dass die Handlungen, mit welchen die Organisati-
onsmitglieder zueinander in Beziehung treten, nicht nur im Rahmen der
formalen Regeln, sondern gleichzeitig auch in Auseinandersetzung mit
diesen Regeln stattfinden. Die Organisationsmitglieder verfolgen mit ih-
rer Mitgliedschaft und in ihrer Arbeitstétigkeit nicht nur die Leistungs-
ziele der Organisation, sondern gleichzeitig auch persénliche Ziele, die
unterschiedlichen Motiven, wie z. B. dem Streben nach Geld, An-
schluss, Sicherheit, Anerkennung oder Autonomie, zugeordnet werden

kénnen.
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Das Verfolgen persoénlicher Ziele kann zu Interessengegensatzen sowohl
zwischen den Organisationsmitgliedern und der Organisation als auch
zwischen den Organisationsmitgliedern fiihren. Sie manifestieren sich
besonders deutlich in den Auseinandersetzungen bei organisationalen
Anpassungsprozessen und Umstrukturierungen, durch welche die aus-
gehandelten Besitzstdnde und Verhéltnisse in Frage gestellt und verédn-

dert werden.

Die Beilegung von Interessengegensatzen und Meinungsunterschieden
ist Gegenstand kontinuierlicher Aushandlungs- und Verstandigungs-
prozesse. Als Koordinationstétigkeit ist sie eine zentrale Aufgabe von
Fuhrungskraften. Die Behandlung der Interessengegensétze sollte mog-
lichst auf die Wahrung eines Gleichgewichts zwischen den Interessen
der Organisation und den Interessen der Organisationsangehdrigen
ausgerichtet sein, d. h. neben der Leistung auch die Zufriedenheit be-
rucksichtigen (vgl. Neuberger, 2002). Werden die Aushandlungsergeb-
nisse von den Organisationsmitgliedern als unfair wahrgenommen, be-
steht die Gefahr, dass die Mitgliedschaft aufgektindigt oder eine innere
Kiundigung vorgenommen wird. Auf dhnliche Weise kénnen Meinungs-
unterschiede, die nicht konstruktiv beigelegt werden, die Kooperation
und damit die Leistung einer Arbeitsgruppe nachhaltig beeintrachtigen

(vgl. Ruttinger & Sauer, 2000).

Um diese negativen Auswirkungen, welche die Funktionsfahigkeit einer
Organisation mindern und im Extremfall den Fortbestand einer Organi-
sation gefdhrden, zu vermeiden, sollte sowohl die Vorgehensweise als
auch das Ergebnis der Abstimmungsprozesse nach Prinzipien und Re-
geln vorgenommen werden, die von den Organisationsmitgliedern als
sachdienlich und gerecht akzeptiert werden. Ein solches probleml6-
sungsorientiertes Vorgehen wird beispielsweise im Harvard-Konzept des
sachgerechten Verhandelns (Fisher, Ury & Patton, 2000) vorgeschlagen,
dessen Ziel es ist, bei sozialen Konflikten eine Lésung zum ,beiderseiti-

gem Vorteil“ zu finden.
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Wie Regnet (1991) in einer Befragungsstudie nachwies, weicht der Um-
gang von Fuhrungskréaften mit Konflikten und Meinungsverschiedenhei-
ten jedoch teilweise stark von einem problemlésungsorientierten Vorge-
hen ab. Von den 88 befragten Fiihrungskraften gaben 87 % an, bei ei-
nem nicht lange zurtickliegenden Konfliktfall ein gemeinsames problem-
l6sendes Vorgehen geplant zu haben. Von diesen setzten nur 29 % die-
ses Vorhaben um. Die anderen entschieden sich flir eine autoritare
Konfliktbeilegung. Wichtige Griinde fir dieses Vorgehen waren die At-
tribution der Konflikte auf personorientierte Ursachen des Konflikts, z.
B. auf die mangelnde Arbeitsmotivation einer der Konfliktparteien, so-
wie auf Zeitdruck und das Einhalten von Normen und ,,Spielregeln®,
welche in der jeweiligen Organisation gelten. Werden Meinungsunter-
schiede und Konflikte in einer Arbeitsgruppe beispielsweise als Fuh-
rungsschwache angesehen, so versuchen die Fihrungskréfte, die Kon-
flikte zu unterdriicken oder einseitig zu regeln. Gleichzeitig vertreten sie
gegenUber ihren eigenen Vorgesetzten nur sehr vorsichtig kontrare
Standpunkte, auch wenn sie diese als sachlich gerechtfertigt ansehen.
Regnet (1991, S. 317) stellt als ein wichtiges Fazit ihrer Untersuchung
heraus: ,Die grundlegenden ,Spielregeln’ des Umgangs miteinander in

Organisationen werden nicht in Frage gestellt.“

Um die Fuhrungskrafte in der Wahl ihres Entscheidungsverhaltens zu
unterstiitzen, haben Vroom & Yetton (1973) ein normatives Entschei-
dungsmodell der Fihrung entwickelt, in welchem sie finf Arten des
Vorgehens bei Entscheidungen vorschlagen, die sich nach dem Grad
der Partizipation der Mitarbeiter unterscheiden: Autoritdre Entschei-
dung ohne Ruicksprache, autoritdre Entscheidung nach Einholen von
Informationen bei den Mitarbeitern, konsultative Entscheidung nach
Beratung durch einzelne Mitarbeiter, konsultative Entscheidung nach
Beratung mit dem gesamten Arbeitsteam und demokratische Gruppen-
entscheidung. Ergénzt wurde diese Liste durch die Entscheidungsdele-

gation an die Mitarbeiter (Vroom, 2000). Die Wahl des Vorgehens hingt

21



von sieben durch die Fihrungskréfte zu bewertenden Kriterien ab, wel-
che vor allem die Informiertheit der Fihrungskréafte iber das anstehen-
de Problem sowie die Qualitat und die Akzeptanz der Entscheidungsal-

ternativen betreffen.

Auch wenn sich in empirischen Untersuchungen Hinweise daftir fan-
den, dass modellgerechte Entscheidungen zu einem besseren Ergebnis
fihren als Entscheidungen, welche nicht dem Modell entsprechen (vgl.
zusammenfassend Scholz, 2000), gentigt ein an dem beschriebenen
Entscheidungsmodell ausgerichtetes Fihrungstraining h&ufig nicht,
um das Konfliktpotenzial in Arbeitsgruppen dauerhaft zu verringern.
Dies weil - abgesehen von strukturellen Vorgaben und Restriktionen -
zum einen infolge der immer starkeren Verbreitung von Gruppenarbeit
auch Gruppen zunehmend Koordinationsaufgaben in Organisationen
Ubernehmen bzw. von den Fuihrungskréaften — wie z. B. auch im Modell
von Vroom und Yetton vorgesehen — in bestimmten Fallen tibertragen
bekommen und zum anderen die Ftthrungskrafte ihre Entscheidungen
nicht unabhéngig von den sozialen Beziehungen in den Arbeitsgruppen
treffen kénnen. Die sozialen Beziehungen in Arbeitsgruppen, von wel-
chen die Zufriedenheit und die Leistung der Gruppenmitglieder wesent-
lich abhéngen, werden im Entscheidungsmodell von Vroom und Yetton

nicht thematisiert.

Die Mitglieder einer Arbeitsgruppe treten im Rahmen einer sozialen Si-
tuation zueinander in Beziehung, in welcher sie nicht nur als Funkti-
onstrager agieren und reagieren, sondern sich als Personen begegnen,
die bestimmte Meinungen voneinander haben, die bestimmte Geftihle
fireinander hegen und die bestimmte Einstellungen zueinander besit-
zen. Diese mentalen Zustidnde sind Komponenten von sozialen Bezie-
hungen, die sich in bestimmten Interaktions- und Kommunikations-

mustern zwischen den Gruppenmitgliedern manifestieren.

Die sozialen Beziehungen innerhalb einer Arbeitsgruppe bilden ein Ge-

fige, das sich als soziale Rangordnung darstellen lasst. Jedem Grup-

22



penmitglied kommt ein bestimmter sozialer Rang zu, der durch die
Auspragungen in mehreren Merkmalen, insbesondere durch die Héhe
der Position und des Einflusses und den Grad der Beliebtheit und

Gruppenzugehorigkeit charakterisiert werden kann.

Diese soziale Rangordnung, welche in vielfaltiger Weise das Verhalten
und Erleben in Arbeitsgruppen beeinflusst, ist teilweise formal vorgege-
ben. Teilweise beruht sie auf informellen Regeln, die sich neben bzw.
entgegen den formalen Vorgaben herausbilden. Eine solche Regel ist
beispielsweise die Senioritdtsregel, nach welcher der soziale Rang und
der Einfluss eines Gruppenmitglieds vom Alter bzw. Berufsalter abhan-

gen.

Eine grundlegende Annahme der Organisationsaufstellung ist, dass so-
ziale Probleme in Arbeitsgruppen und anderen organisationalen Einhei-
ten darauf beruhen, dass die Regeln, nach welchen die sozialen Bezie-

hungen innerhalb einer Arbeitsgruppe oder eines Uibergeordneten orga-
nisationalen Systems bestimmt werden, von Mitgliedern der organisati-
onalen Einheit als unangemessen und unfair erlebt werden. Dies fiihrt

zu Unzufriedenheit und daraus folgend zu einem Handeln, welches der

Zusammenarbeit in einer Arbeitsgruppe abtraglich ist.

Treten in einer Arbeitsgruppe Stérungen in der Zusammenarbeit auf, so
ist entsprechend den vorangehenden Ausfiihrungen die Untersu-
chungseinheit nicht der einzelne Mitarbeiter, sondern die Arbeitsgruppe
als soziales System. Die Beilegung der Stérungen erfordert zunachst die
Diagnose des sozialen Beziehungsgefliges der Arbeitsgruppe und der
Regeln, nach welchen dieses Geflige strukturiert ist. Erst auf der Basis
dieser Diagnose lassen sich MafSnahmen ableiten, mit welchen die St6-
rungen behoben werden kénnen. Eine solche Diagnose wird im Rahmen
von Organisationsaufstellungen mit Hilfe einer rAumlichen Simulation
der sozialen Beziehungsstruktur von Arbeitsgruppen und anderen or-

ganisationalen Einheiten vorgenommen.
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5 Probleme systemischer Beratungsansatze

Betrachtet man Organisationen und deren Subeinheiten, wie bei der
Organisationsaufstellung, aus einer systemischen Perspektive, so wer-
den nicht mehr die einzelnen Systemkomponenten isoliert gesehen.
Vielmehr wird untersucht, wie sie zusammenhéangen und ein Ganzes
bilden. Eine solche ganzheitliche Betrachtung scheint jedoch aufgrund
der Besonderheiten sozialer Systeme eine wissenschaftlich begriindete
Beschreibung, Ursachenkldrung und Behandlung sozialer Probleme in

Organisationen auszuschliefsen.

Die Beschreibung und Ursachenkldrung wird vor allem durch die Kom-
plexitat der Beziehungen, die Heterogenitat der Sichtweisen der einzel-
nen Organisationsmitglieder sowie die multifaktorielle Verursachung
der Stérungen und die Rekursivitat der systemischen Prozesse er-

schwert (vgl. Vester, 1990; 2002; Klimecki et al., 1991; Kastner, 1992).

Organisationen sind in der Regel komplexe Gebilde mit vielen Kompo-
nenten sowie mit vielfaltigen Beziehungen, die sich sowohl in der An-
zahl als auch in der Art in klUirzeren Zeitabstdnden verdndern. Diese
Vielfalt der Beziehungen zwischen den Systemelementen kann beispiel-
haft an den unterschiedlichen Organisationsmetaphern, mit welchen
jeweils unterschiedliche Aspekte des komplexen organisationalen Be-
ziehungsgeflechts hervorgehoben werden, verdeutlicht werden (vgl.
Morgan, 1986; Guldin, 2004). Eine zusétzliche Erhéhung der Komplexi-
tat ergibt sich daraus, dass die Organisationen immer starker auf nati-
onaler und internationaler Ebene mit anderen Organisationen vernetzt
und auch immer hiufiger als Subsysteme tibergeordneter Organisatio-

nen aufzufassen sind.

Soziale Probleme in Arbeitssystemen sind weiterhin Gegebenheiten, die
aus unterschiedlichen Perspektiven beschrieben und erklart werden

kénnen. Ein externer Organisationsberater ist somit hdufig mit einer
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Vielfalt heterogener Sichtweisen der Organisationsmitglieder tiber die

Art und die Ursachen sozialer Storungen konfrontiert.

Besondere Schwierigkeiten der Ursachenkldrung sind die multifaktoriel-
le Verursachung systemischer Stérungen und die Ruckkopplungseffekte
systemischer Prozesse (vgl. Vester, 1990; 2002; Klimecki et al., 1991;
Kastner, 1992). Systemische Stérungen sind selten eindeutig auf eine
einzige Ursache zuriickzufiihren, sondern meist in vernetzten Vielfach-
Beziehungen, die dartiber hinaus indirekt wirksam sein kénnen, be-
grundet, weshalb nur schwer zu ermitteln ist, was Ursache und was
Wirkung ist. Arbeitssysteme sind dartiber hinaus durch eine Dynamik
ausgezeichnet, bei welcher es durch eine positive Ruckkopplung zu
Aufschaukelungsprozessen bzw. durch eine negative Riickkopplung zur
Abschwachung von Prozessen kommt. Auch aufgrund dieser zirkuldren
Prozesse ist es hdufig kaum moglich, Ursache und Wirkung zu unter-

scheiden.

Die Schwierigkeiten, systemorientiert Interventionen zur Behebung der
organisationalen Stérungen zu planen und deren Erfolg zu prognostizie-
ren, beruhen teilweise auf denselben Bedingungen, welche die Problem-
beschreibung und Ursachenklarung erschweren. Die komplexe Ver-
netztheit der organisationalen Elemente und die multifaktorielle Verur-
sachung der Probleme erfordern es, bei Interventionen so viele Syste-
maspekte zu berticksichtigen, dass die Effekte von Interventionen kaum

eindeutig vorhersagbar sind.

Zu berucksichtigen ist schliefSlich auch, dass humane Arbeitsorganisa-
tionen nicht wie physikalische Systeme naturgesetzlich oder wie infra-
humane biologische Systeme weitgehend programmiert reagieren, son-
dern dass die Organisationsmitglieder aktiv und selbstbestimmt und
somit auch nicht véllig vorhersehbar Einfluss auf die Verdnderungs-

mafdinahmen nehmen.
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Aufgrund der genannten Bedingungen erfordern ganzheitliche systemi-
sche Ansatze einen sehr hohen Aufwand, um alle notwendigen Informa-
tionen zu beschaffen, die anstehenden Probleme exakt zu beschreiben
und zu erklaren sowie die Interventionen genau zu planen und deren
Effekte eindeutig zu prognostizieren. Da die Verdnderungen weiterhin in
eine aktive Systemdynamik eingebettet sind, kann das soziale System
einer Arbeitsorganisation auch nicht mit einer einmaligen, von aufsen
veranlassten Intervention in eine vorgegebene Richtung verandert wer-
den. Eine ganzheitliche systemische Beratung ist deswegen eher als ei-
ne Prozesshilfe zu verstehen, mit welcher systemische Veranderungs-
prozesse, an welchen moglichst alle betroffenen Mitglieder teilnehmen,

angeregt und unterstiitzt werden.

Eine solche Vorgehensweise entspricht dem klassischen Ansatz der Or-
ganisationsentwicklung (vgl. von Rosenstiel, Ruttinger & Molt, 2005). Es
handelt sich dabei um ein sehr aufwandiges Verfahren, mit welchem
versucht wird, durch die partizipative Beteiligung aller Betroffenen oder
der Vertreter aller betroffenen Gruppen ein méglichst breites Meinungs-
spektrum zu erfassen sowie durch ein Vorgehen nach der Aktionsfor-
schung (vgl. Sievers & Trebesch, 1980) die Problemdefinition und Maf3-
nahmenplanung nach und nach zu préazisieren und die Wirksamkeit
der Mafinahmen schrittweise zu Uberpriifen, was es ermoglicht, die In-
terventionen immer besser zu adaptieren oder durch weitere Mafdinah-

men zu erganzen.

Wegen des hohen Aufwandes dieser Vorgehensweise werden bei einigen
ganzheitlichen Ansatzen methodische Einschrankungen vorgenommen.
So ist z. B. beim Partizipativen Change Management (PCM) von Rose-

mann & Gleser (1999) die Partizipation auf die Phasen der Entwicklung

von Problemlésungsvorschldgen und Entscheidungskriterien begrenzt.

In anderen systemorientierten psychologischen Ansétzen der Organisa-
tionsberatung wird von vornherein eine inhaltliche Komplexitatsredu-

zierung vorgenommen. Im systemischen Ansatz von Katz & Kahn (1978,
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1980) beispielsweise erfolgt eine inhaltliche Eingrenzung auf die Rollen,
welche als vorgegebene standardisierte Verhaltensmuster der Mitglieder
eines funktionalen Systems aufgefasst werden. Die persénlichen Wiin-
sche und Interessen der Organisationsmitglieder finden nur Beachtung,
wenn sie die funktionalen Beziehungen beeinflussen. Eine weitere in-
haltliche Einschrédnkung findet dadurch statt, dass die Systemanalyse
auf die jeweils wichtigen Problembereiche eingegrenzt wird (vgl. Greif,

1983).

Bei der Organisationsaufstellung wird eine sehr starke methodische
Vereinfachung und inhaltliche Komplexitatsreduzierung vorgenommen.
Untersucht werden nach ausgewéhlten Aspekten die sozial-emotionalen
Beziehungen in kleineren sozialen Einheiten, in der Regel in Arbeits-
gruppen. Die Beziehungsstruktur der Arbeitsgruppe wird rdumlich si-
muliert, indem Stellvertreter flir die relevanten Gruppenmitglieder im
Raum positioniert werden. Die rdumliche Konstellation wird gew6hnlich
nicht von der Arbeitsgruppe vorgenommen, sondern von einem einzel-
nen Gruppenmitglied, dem Klienten, vorgegeben. Vorrangiges Ziel dieses
Vorgehens ist die Diagnose von Beziehungsstérungen, die durch das
Erleben der Stellvertreter an ihren jeweiligen Positionen manifest wer-

den.

Das praktische Vorgehen bei dieser Methode und die Annahmen, auf
welchen dieses Vorgehen beruht, sollen in den folgenden Abschnitten

beschrieben und diskutiert werden.
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6 Praxis und Theorie der Organisationsauf-
stellung

Bevor auf die theoretischen Annahmen der Organisationsaufstellung
eingegangen wird, soll zunédchst das Vorgehen bei der Organisations-

aufstellung genauer beschrieben werden.

6.1 Praxis der Organisationsaufstellung

Das Vorgehen bei der Organisationsaufstellung soll am Beispiel eines
Fuahrungsproblems aus Schwartz (2003, S. 304 f.) illustriert werden.
Der Ratsuchende war in diesem Fall ein Abteilungsleiter eines grofsen
Unternehmens, der diese Position vor kurzem tibernommen hatte. Seine
Problemsituation wird folgendermafSen beschrieben. ,Er klagte iber die
fehlende Motivation seiner Mitarbeiter und sah sich zunehmend aufSer
Stande, seine Mitarbeiter zu fihren. Er fihlte sich an den Rand ge-
drangt und erlebte sein Auftreten als immer kraftloser” (Schwartz,

2003, S. 304).

Nachdem ein Organigramm erstellt war, wurde der Klient aufgefordert,
sich Stellvertreter flir alle Personen bzw. Personengruppen zu suchen,
welche fur die Losung des Problems wichtig sind. In diesem Fall waren
es ein Stellvertreter fiir den Klienten (SKI), fir seinen Vorgesetzten (V),
einen gleichrangigen Kollegen (AL) und zwei Stellvertreter flir die Grup-
pe der Mitarbeiter (MA1 und MA2). Um das Unternehmensziel zu repra-
sentieren, wurde zusatzlich ein Stellvertreter flir die Kunden des Unter-
nehmens ausgewdahlt (Ku). Die vom Klienten vorgenommene Anfangs-

aufstellung zeigt folgende Abbildung.
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Abbildung 1: Anfangsaufstellung (nach Schwartz, 2003, S. 305).

Allen Stellvertretern war ihre Position in der Anfangsaufstellung unan-
genehm. Der Stellvertreter des Klienten war nicht damit einverstanden,
dass die Mitarbeiter in seinem Ruicken standen. Auch erwartete er mehr
Unterstiitzung vom Vorgesetzten. ,,Ein bisschen kam er sich wie ein
kleiner Junge vor, den man eingekreist hatte.“ Der Stellvertreter des
Vorgesetzten war verargert, weil er die Kunden nicht sehen konnte, da
sie durch den Stellvertreter des Klienten verdeckt waren. Die Stellvertre-
ter der Mitarbeiter fihlten sich vom Stellvertreter des Klienten nicht an-
genommen, weil er ihnen den Ricken zukehrte. Schliefdlich irritierte
den Stellvertreter des Kollegen die Position, welche der Stellvertreter des
Klienten in der Aufstellung einnahm. Nach Schwartz zeigte die Aufstel-
lung deutlich, ,dass der Klient seine neue Position innerlich noch nicht
gefunden hatte und sich dementsprechend unklar verhielt* (Schwartz,

2003, S. 305).
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Auf Grundlage der Reaktionen der Stellvertreter wurde schrittweise ein
Lésungsbild entwickelt, ,welches es dem Klienten erlaubt, seinen Platz
in der Organisationsstruktur zu finden und handlungsfahig zu werden“

(Schwartz, 2003, S. 304). Das Lésungsbild zeigt folgende Abbildung.

Abbildung 2: Lésungsbild (nach Schwartz, 2003, S. 305)

Um seinen Platz in der Organisation zu sehen, wurde der Klient (KI) an-
stelle seines Stellvertreters in die Aufstellung aufgenommen. Schwartz

schreibt zur neuen Position des Klienten: ,Von dieser Position konnte er
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nicht nur seine Mitarbeiter sehen, sondern auch seine Kunden und sei-
ne Vorgesetzten. Er fihlte sich jetzt kraftvoller und nicht mehr einge-

kreist (Schwartz, 2003, S. 305).

Ergdnzt wurde die Umstrukturierung der rAumlichen Anordnung der
Anfangsaufstellung durch das Aussprechen von Satzen, mit welchen
der Klient die Veranderung seiner Haltung 6ffentlich manifestierte. So
wurde der Klient gebeten, zu den Stellvertretern seiner Mitarbeiter zu
sagen: ,Ich bin euer Vorgesetzter und jetzt nehme ich meine Aufgaben

euch gegentiber wahr“ (Schwartz, 2003, S. 306).

Wie das beschriebene Beispiel zeigt, handelt es sich bei der Organisati-
onsaufstellung um ein Simulationsverfahren, mit welchem soziale Prob-
leme in Organisationen auf rGumliche Weise sichtbar gemacht und Vor-
schlage fir die Losung dieser Probleme erarbeitet werden sollen. Bei der
Durchfiihrung dieses Verfahrens sind drei unterschiedliche Rollen mit

unterschiedlichen Funktionen zu unterscheiden.

Der Klient, auch Aufsteller genannt, hat die Aufgaben, sein Problem
moglichst konkret zu spezifizieren, Stellvertreter fur die relevanten Per-
sonen, Personengruppen und sonstigen Gegebenheiten seines Problems
auszuwéahlen sowie die rAumliche Anfangssimulation seines Problems
zu stellen. Auch kann der Klient selbst an Stelle eines Stellvertreters an

der Aufstellung teilnehmen.

Aufgabe des Aufstellungsleiters ist zunachst, das Problem des Klienten
zu klaren und zu Uberprifen, ob das Problem fiir eine Aufstellung ge-
eignet ist. Nach der Aufstellung des Anfangsbildes ist es seine Aufgabe,
die weiteren Schritte der Aufstellung, insbesondere den Prozess der

Umstrukturierung, zu moderieren oder anzuleiten.

Die Stellvertreter oder Reprasentanten sind Personen, die gewdhnlich
nicht zum Umfeld des Klienten gehoren. IThre Aufgabe ist es, sich mog-

lichst spontan auf ihre Kérperempfindungen, Geftihle, Sichtweisen und
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Verdnderungsimpulse an ihren jeweiligen Positionen in der Aufstel-

lungsordnung einzulassen und diese mitzuteilen.

Die Organisationsaufstellung beginnt mit der Einholung von Informati-
onen Uber den Anlass der Beratung, die Art des Problems und die Ziel-
setzung des Klienten. Diese Informationen dienen dazu abzukléren, ob
eine Organisationsaufstellung fir die Klarung und Bearbeitung des an-
stehenden Problems geeignet ist, und aufzuzeigen, welche Aspekte der
systemischen Beziehungsstruktur besonders zu beachten sind. Weiter-
hin werden allgemeine und moéglichst objektive problemrelevante Daten,
wie z. B. ein Organigramm, erfragt, um die Rahmenbedingungen des
jeweiligen Problems und damit auch den involvierten Personenkreis ein-

zugrenzen.

In der Anfangsaufstellung tibertragt der Klient sein inneres Bild von den
Beziehungen innerhalb des interessierenden organisationalen Systems
in eine rdumliche Anordnung, indem er Stellvertreter fur die ausgewéahl-
ten Mitglieder des Systems benennt und ihnen einen Platz im Raum
zuweist. Durch die Absténde zwischen den aufgestellten Personen und
deren Stellung zueinander (Winkel) sowie die Blickrichtung entsteht ei-
ne raumliche Konstellation, welche in rdumlicher Sprache wiedergibt,
wie der Klient die Beziehungsstruktur des Systems wahrnimmt. An die-
se Aufstellung kann sich — wie im obigen Beispiel - eine Beurteilung, in
welcher die Implikationen des Anfangsbildes fir den Klienten herausge-

arbeitet werden, anschliefsen.

Die Anfangsaufstellung ist der Ausgangspunkt fir die sog. Aufstel-
lungsarbeit, in welcher schrittweise ein sog. Losungsbild erarbeitet
wird. Bei diesem Verdnderungsprozess werden zwei allgemeine Vorge-
hensweisen, die Stellungsarbeit und die Prozessarbeit, unterschieden
(vgl. Kohlhausen & Asslander, 2005, S. 14 {.). Die Stellungsarbeit be-
zieht sich auf die Positionsverdnderungen der Stellvertreter und die
damit einhergehende Umstrukturierung der rdumlichen Anordnung.

Ausgehend von der Struktur der Anfangsaufstellung und den Informati-
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onen der Stellvertreter schlagt der Aufstellungsleiter aufgrund seiner
Erfahrungen und theoretischen Annahmen Verdnderungen der rdumli-
chen Struktur vor. Die Verdnderungen kénnen sich auch unmittelbar
aus dem Erleben der Stellvertreter an ihren jeweiligen Positionen erge-

ben.

Die Verdnderung der Anfangsaufstellung in die Endaufstellung wird
schrittweise vorgenommen. In der Terminologie der psychologischen
Problemlésungsliteratur (vgl. Dérner et al., 1983) handelt es sich um
einen dialektischen Prozess, d. h. um einen Lésungsprozess, in dessen
Verlauf Vorschlage immer wieder auf Widerspriiche tiberprift werden
und so der Zielzustand nach und nach immer starker prazisiert wird,

bis ein zufriedenstellender Zustand erreicht ist.

Die Prozessarbeit umfasst spezifische Handlungen, wie das Ausspre-
chen bestimmter Satze oder das Ausfiihren bestimmter Gesten, mit de-
nen beispielsweise eine Rangordnung verbal oder durch Verneigung an-
erkannt wird. Sie ,[...] dienen oftmals dem Vollzug fehlender oder ergin-
zender innerer Bewegungen, die 16send wirken“ (Kohlhauser & Asslan-

der, 2005, S. 15).

Das sog. Losungsbild ist gestellt, wenn moglichst alle Reprasentanten

mit ihrer Position einverstanden sind.

Die Organisationsaufstellung endete im beschriebenen Beispiel mit ei-
ner Reflexion des Losungsbildes, in welchem dem Klienten seine Positi-
on verdeutlicht wurde und die Folgen aufgezeigt wurden, sofern er sein

Verhalten nicht 4ndert.

Die Dauer von Organisationsaufstellungen der oben beschrieben Art
wird von Schwartz (2003, S. 304) mit zehn Minuten bis eine Stunde an-

gegeben.

Das sog. Losungsbild ist keine Problemlésung, sondern eine Zielvorstel-
lung, die erst noch realisiert werden muss. ,Wenn sich der Klient dem

Ernst der Lage stellt, kann man sich der Lésungsarbeit zuwenden*®
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(Schwartz, 2003, S. 306). Die Organisationsaufstellung ist nach
Schwartz (2003, S. 310) somit ,eine erfolgreiche Methode zur Einleitung

von notwendigen Verdnderungsprozessen®.

Das Vorgehen bei der Organisationsaufstellung, das im Anschluss an
die Ausfihrungen von Schwartz (2003) zusammenfassend dargestellt
wurde, ist nicht normiert, sondern lasst je nach den theoretischen An-
nahmen und Erfahrungen des Aufstellungsleiters sowie der Art des an-
stehenden Problems sowohl in der allgemeinen Gestaltung als auch in
der Gestaltung der einzelnen Phasen zahlreiche Variationen zu. Eine
sehr ausfiihrliche Darstellung und Erorterung des Aufstellungsprozes-

ses findet sich bei Weber (2000b, S. 43 ff.).

6.2 Formen und Anwendungsbereiche der Organisationsauf-
stellung

Organisationsaufstellungen kénnen je nach Art des Problems und
Wunsch des Klienten auf unterschiedliche Weise durchgefiihrt werden.
Erb (2007, S. 23. f.) unterscheidet vier Aufstellungskontexte: die drei
Gruppenaufstellungen ,Aufstellungsarbeit mit neutralen Reprasentan-
ten“, ,Aufstellungen mit dem betroffenen Team“ und ,offene Aufstel-

lungsseminare® sowie die ,Einzelarbeit®.

Aufstellungsarbeit mit neutralen Reprasentanten wird durchgeftihrt,
wenn das anstehende Problem einen geschtuitzten Rahmen erfordert. Die
Aufstellung findet in diesem Fall mit unternehmensexternen Personen
als Stellvertretern und auch moéglichst an einem neutralen Ort aufSer-
halb des Unternehmens statt. Dies gilt beispielsweise — wie im Abschnitt
zuvor beschrieben - fir Fihrungsprobleme, deren Bekanntwerden den
Klienten schaden wiirde. Wiinscht ein Klient eine noch starkere Diskre-
tion, so kann ,verdeckt” vorgegangen werden. In diesem Fall wissen die
Stellvertreter nicht, um welches Problem es sich handelt und wen oder

was sie vertreten.

34



Bei einer weiteren Gruppenaufstellung, der Aufstellung mit dem be-
troffenen Team, nehmen alle Mitglieder eines Arbeitsteams an der Auf-
stellung teil. Als Anwendungsfélle fir diese Form der Aufstellung nennt
Erb vor allem eher umfeldbezogene Themen, wie z. B. Kunden- und Ge-
schéaftskontakte, die Neugestaltung der Produktion oder Fragen der Un-
ternehmenskultur und der Bestimmung von Leitbildern, aber auch
teaminterne Probleme, wie z. B. Konflikte in der Arbeitsgruppe oder
Mobbing. Schwartz (2003, S. 309) fihrt dazu aus, dass viele Klienten
nicht den Mut haben, einen Konflikt im eigenen Team zum Thema einer
Aufstellung zu machen, da sie beflirchten, dass der Konflikt eskalieren
konnte. Nach ihrer Meinung ist diese Befirchtung jedoch haufig unbe-
grundet, weil eine solche Aufstellung ,die Mitarbeiter i. d. R. zusammen
schweifdst und neue Perspektiven eréffnet. Zudem férdert eine Aufstel-
lung mit den eigenen Mitarbeitern die gruppendynamischen Prozesse.
Mitarbeiter fiihlen sich ,gesehen’ und haben nicht den Eindruck, Kon-

flikte werden unter den Teppich gekehrt.“

Die Aufstellung mit dem betroffenen Team kann grundsétzlich multi-
perspektivisch in der Form erweitert werden, dass mehrere Mitglieder
eines Teams eine Aufstellung der Gruppensituation vornehmen, diese
Aufstellungen danach miteinander verglichen werden und schliefdlich
eine mehr oder weniger vereinheitlichte Aufstellung weiter bearbeitet

wird.

An den offenen Aufstellungsseminaren nehmen Personen aus unter-
schiedlichen Organisationen teil. Sie bringen ihre eigenen Themen ein,
bei denen sie die Rolle des Aufstellers inne haben, wahrend sie bei den
Themen der jeweils anderen Teilnehmer die Rollen von Stellvertretern
oder Beobachtern tibernehmen. Diese Form der Aufstellung, deren
Wirksamkeit in der vorliegenden Arbeit evaluiert wurde, hat nach Erb
(2007, S. 24) den Vorteil, dass die Teilnehmer Erfahrungen mit vielen

Problembereichen machen kénnen und durch ihre unterschiedlichen
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Stellvertreterrollen ihre Sensibilitat fiir organisationale Probleme erho-

hen kénnen.

Bei der Einzelarbeit oder Einzelaufstellung wird die Aufstellung nicht
mit Personen, sondern mit Gegenstédnden durchgefiihrt. Beschriftete
Zettel oder Figuren, welche fiir die problemrelevanten Personen, Perso-
nengruppen und sonstige Gegebenheiten stehen, werden so im Raum
verteilt, dass sie wie bei den gruppenorientierten Verfahren ein Bild der
Problemsituation ergeben. Der Klient stellt sich dann neben die Gegen-
stdnde und fthlt sich in das Erleben der durch einen Gegenstand re-
prasentierten Person oder Personengruppe ein. Diese Form der Aufstel-
lung verringert den Aufwand und gewéhrleistet dem Klienten eine noch
grofdere Diskretion als die verdeckte Aufstellungsarbeit mit neutralen
Reprasentanten. Sie ermdglicht damit die Beratung sehr vertraulicher
Themen und erhoht bei anderen Themen die Bereitschaft des Klienten,
sehr personliche Aspekte einzubringen, welche fir die Analyse und L6-

sung der Probleme wichtig sind.

Die genannten vier Formen der Aufstellung konnen durch die sog.
smaginierte Aufstellung“ ergdnzt werden. Bei dieser Form der Aufstel-
lung werden vom Klienten die Personen oder Gegenstinde nicht mehr
in einer realen raumlichen Struktur, sondern in der Vorstellung aufge-

stellt (vgl. Ruppert, 2002c. S. 295 f.)

Die Anwendungsfelder der systemischen Organisationsaufstellung wer-
den als sehr vielfaltig angesehen, da viele Probleme in Organisationen
systemisch bedingt oder mitbedingt sind. Allerdings sind nicht alle or-
ganisationalen Probleme systemischer Art. Grochowiak & Castella
(2002, S. 21 f.) unterteilen die betrieblichen Probleme in individuelle,
qualifikationsbezogene, betriebswirtschaftliche und systemische Prob-
leme, wobei sie unter systemischen Problemen systemische Konflikte
verstehen. Geeignete MafSnahmen fir die individuellen Probleme sind
ein individuelles Coaching, fir die Bildungs- und Qualifikationsdefizite

Bildungsmafinahmen und fir die betriebswirtschaftlichen Probleme
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Fachberatungen. Allerdings kann sich auch bei diesen Problemen die
Frage nach ,einem systemischen Hintergrund® stellen. Um dies zu kl&-
ren, wird das Instrument der Aufstellung von den Autoren als ein

schnelles und informatives Verfahren empfohlen.

Weber (2002b, S. 80 ff.) fasst das Anwendungsfeld der Organisations-
aufstellung sehr weit auf. Als potentielle Fragestellungen fir Organisa-
tionsaufstellungen nennt er u.a.:
Analyse struktureller Schwéchen, z. B. unklarer und widerspruchli-
cher Organisationsstrukturen oder unklarer Arbeitsrollen und Ar-
beitsplatzbeschreibungen;
Planung und Begleitung bei unterschiedlichen organisationalen Ver-
anderungen, wie beispielsweise bei Umstrukturierungen oder Fusio-
nen;
Ausrichtung des Unternehmens auf Ziele, Aufgaben und Kunden;
Analyse gesundheitlicher Gefahrdungspotentiale;
Unterstiitzung von Supervisionen;
Uberpriifung der Fiithrungsqualitit;
Unterstiitzung bei personlichen beruflichen Entscheidungen;
Vorbereitung bei Personalentscheidungen;
Klarung unterschiedlicher Fragen in Familienunternehmen, z. B.
Ubergabe und Nachfolgereglung;
Uberpriifung des eigenen Platzes im Unternehmen;

Analyse der Unternehmenskultur und des Arbeitsklimas.

Als eher reprasentative Schwerpunkte der Beratung durch Organisati-
onsaufstellung werden von Schwartz (2003, S. 303) folgende Anwen-

dungsbereiche genannt:

sverbesserung der Leistungsqualitdt des Fihrungsverhaltens
Begleitung in eine neue Funktion (Arbeitsplatzwechsel: Auf-
stieg/Abstieg)

Vorbereitung und Begleitung von MafSnahmen in Umstrukturie-

rungsprozessen
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Lésung von Kooperations- und Kommunikationskonflikten
bei Generationswechseln
zur Aufgabendefinition und

Laufbahnberatung.”

6.3 Annahmen, Prinzipien und Regeln der Organisationsauf-
stellung

Wie Ruppert (2009, S. 26) anmerkt, gibt es zurzeit keine verbindlichen
theoretischen Konzepte der Aufstellung. ,Jeder, der Aufstellungen leitet,
macht dies auf dem Hintergrund seiner bisherigen Prdgungen und be-
ruflichen Ausbildungen. Das Spektrum der Theorien und Vorstellungen,
die mit Aufstellungen verbunden werden, reicht von Wittgensteins
Sprachphilosophie und der formalen Logik bis hin zu Reinkarnations-

thesen.“

Die folgende Darstellung orientiert sich an der Unterscheidung von
Faulstich (2007, S. 59 ff.) in phdnomenologische und konstruktivisti-
sche Erklarungsansatze der Aufstellung. Nach Faulstich (2007, S. 61)
»ist sowohl in der Theoriediskussion als auch in der Praxis der Aufstel-
lung zwischen zwei theoretischen Erklarungsrahmen zu unterscheiden
— der ph&nomenologisch begriindete Referenzrahmen sowie der kon-
struktivistisch begriindete Referenzrahmen®. Die Autoren, welche phéa-
nomenologische Positionen vertreten, stehen insofern in der Tradition
von Bert Hellinger, als sie davon ausgehen, dass alle sozialen Systeme
durch bestimmte Ordnungsprinzipien ausgezeichnet sind, dass sich in
den Aufstellungen die Systemrealitét zeigt und dass der Aufstellungslei-
ter die Aufstellungen in der Rolle eines Fachexperten durchfiihrt. Von
den Autoren konstruktivistischer Positionen hingegen werden keine all-
gemein gultigen Ordnungsprinzipien sozialer Systeme postuliert. Die
Systemrealitdt wird in kommunikativen Prozessen rekonstruiert und die

Rolle des Aufstellungsleiters wird bestimmt durch Prinzipien der Syste-
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mischen Therapie und Beratung (vgl. Faulstich, 2007, S. 60; Simon,
2005, S. 64 ff)

In den folgenden Ausfiihrungen werden wichtige Annahmen und Prinzi-
pien der phdnomenologischen Position, welche in der Theorie und in der
Praxis der am h&ufigsten vertretene Erklarungsansatz ist, beschrieben.
Eingegangen wird vor allem auf die Darstellungen von Ruppert (1999;
2009), Weber (2002b), Grochowiak und Castella (2002), Schwartz (2003)
und Kohlhauser und Asslander (2005), welche bei der Beschreibung der
Aufstellungsmethode auch systematisch Fragen des theoretischen An-
satzes der Methode behandeln. Auch wenn sich diese Autoren in einzel-
nen Annahmen und Erkldrungen unterscheiden — wobei Weber teilweise
eine vermittelnde Position zwischen dem phdnomenologischen und dem
konstruktivistischen Ansatz einnimmt -, so lassen sie sich im Allgemei-
nen als Vertreter des zuvor skizzierten phanomenologischen Ansatzes
kennzeichnen. Weiterhin wird auf die Ausfihrungen von Varga von Ki-
bed und Sparrer (2000), Schlétter (2005) und Weber, Schmidt und Si-
mon (20095) zu spezifischen theoretischen Fragestellungen von Aufstel-
lungen Bezug genommen. Auf die Frage nach den Wirkprinzipien der
Methode wird dabei nicht eingegangen, weil dazu bisher keine empiri-

schen Studien vorliegen.

Die Ausgangsthese der Organisationsaufstellung ist, dass soziale Prob-
leme in Organisationen vor allem systembedingt sind. Organisationen
und ihre Subeinheiten werden als soziale Systeme aufgefasst, deren
Mitglieder durch eine wechselseitige Beeinflussung aufeinander bezogen
sind. Soziale Probleme, wie z. B. soziale Konflikte, werden insbesondere
darauf zurtickgefiihrt, dass die Interaktions- und Kommunikationsmus-

ter zwischen den Systemmitgliedern gestort sind.

In einer weiteren grundlegenden Annahme wird der zu betrachtende
systemische Gegenstandsbereich auf drei Systemeigenschaften einge-
grenzt: die Bindung, die Ordnung und den Ausgleich von Geben und

Nehmen (vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S. 14 f.). Das Handeln in-
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nerhalb eines sozialen Systems wird entsprechend einem oder mehreren
dieser Eigenschaften zugeordnet und im Rahmen dieser Attribute ana-
lysiert. Die Systemeigenschaften, welche durch die Interaktionen und
dynamischen Wechselwirkungen zwischen den Systemmitgliedern gene-
riert werden, unterliegen einer fortwdhrenden Verdnderung, weswegen
sie von Grochowiak & Castella (2002, S. 15) als Grunddynamiken sozia-

ler Systeme bezeichnet werden.

Alle sozialen Systeme weisen eine auf den drei systemischen Eigen-
schaften beruhende Beziehungsstruktur auf, die anzeigt, wie die Sys-
temmitglieder in ihrer Gesamtheit zueinander stehen oder aufeinander
bezogen sind. In diesem Sinne bezeichnen Grochowiak & Castella

(2002, S. 16) die Systemeigenschaften als Struktureigenschaften.

Die Qualitat der Beziehungen innerhalb eines Systems und damit so-
wohl die Stabilitat und die Entwicklung eines Systems als auch das Be-
finden und die Weiterentwicklung der Systemmitglieder hdngen davon
ab, nach welchen Ordnungsprinzipien ein soziales System geregelt oder
strukturiert ist. Nach Hellinger (2000) ist die erfolgreiche Ordnung eines
Systems dadurch ausgezeichnet, dass folgende drei allgemeine Bedin-
gungen oder Regeln beachtet werden: Das gleiche Recht auf Zugehorig-
keit, die Gleichwertigkeit aller Systemmitglieder und der Vorrang der
Fritheren im aktuellen System (vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S.
36).

Die von Hellinger aufgrund seiner Erfahrungen mit Familien vorge-
schlagenen systemischen Merkmale und allgemeinen Regeln sind zwar
fir alle Arten sozialer Systeme von grundlegender Bedeutung, doch
hangt ihre Konkretisierung vom jeweiligen systemischen Kontext ab, in
welchen die sozialen Beziehungen eingebunden sind. Arbeitsorganisati-
onen unterscheiden sich von Familien vor allem durch fliefSende Sys-
temgrenzen und die Austauschbarkeit der Mitglieder, aufgaben- und
leistungsbezogene Zielsetzungen und eine hierarchische Struktur (vgl.

Ruppert, 1999, S. 551 {)).
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Aufgrund der genannten Unterschiede muissen die von Hellinger postu-
lierten Merkmale und Regeln bei der Analyse organisationaler Arbeits-
beziehungen zwar nicht aufgegeben, jedoch modifiziert bzw. durch Re-
geln ergdnzt werden, welche die genannten organisationalen Aspekte,
wie z. B. die formal vorgegebenen Positionen, berticksichtigen (vgl.
Sparrer, 2001, S. 114 ff.; Grochowiak & Castella, 2002, S. 38 {.; Kohl-
hauser & Asslander, 2005, S. 38 ff.).

Nach Ruppert (2009, S. 25) sind Arbeitssysteme ,Beziehungssysteme
eigener Art“. ,Sie sind sachbezogener, rationaler und folgen starker de-
finierten GerechtigkeitsmafSstdben als die anderen Beziehungssysteme.“
Als die drei ,,Wirkfaktoren“ oder ,,Grundprinzipien®, welche die Arbeits-
beziehungen besonders beeinflussen und das Beziehungssystem struk-
turieren, fithrt er ,Zugehoérigkeit und Ausschluss®, ,Uber- und Unter-

ordnung” und ,Leistung und Lohn“ an (vgl. Ruppert, 2009, S. 60 f{f.).

Weber (2002b, S 56 f.) benennt unter Bezug auf Hellinger folgende ord-
nende Prinzipien, welche bei der Aufstellungsarbeit in Organisationen

zu beachten sind:

Das Recht auf Zugehorigkeit;

Leitung hat Vorrang;

Anerkennung von Leistung und Innovation;

Anerkennung der Vergéanglichkeit von Organisationen, wenn sie ihre

Funktionen verlieren.

Eine konstruktive Zusammenarbeit in organisationalen Systemen setzt
voraus, dass die Regeln, welche dazu fiihren, dass die organisationalen
Arbeitsbeziehungen zufriedenstellend geordnet sind, beachtet werden.
Schwartz (2003, S. 307 f.) erklart die Regeln, indem sie diese auf die
Bedurfnisse der Organisationsmitglieder nach Zugehorigkeit, Ordnung
und Ausgleich zwischen Geben und Nehmen zurtickfihrt. Da die Be-
schaftigung in einer Arbeitsorganisation Grundlage fiir die Existenzsi-

cherung und die Befriedigung weiterer Bedurfnisse ist, fihrt das Be-

41



durfnis nach Zugehorigkeit zu einer Bindung an diese Organisation,
»,die haufig mit Loyalitdt und Leistungsbereitschaft verbunden ist“. Die-
ses Bedurfnis impliziert nach Schwartz auch, dass alle Mitglieder einer
Organisation im Zeitraum ihrer Beschéftigung ein gleiches Recht auf

Zugehorigkeit beanspruchen.

Mit dem Eintritt in eine Organisation erhéalt ein Mitarbeiter einen Platz
in der organisationalen Hierarchie, dessen Rang formal und durch das
Berufsalter des Mitarbeiters bestimmt ist. Die Organisationsmitglieder
erwarten, dass die hierarchische Ordnung respektiert wird, dass also
ihre formale Stellung und ihre Zustandigkeit fir einen bestimmten Auf-

gabenbereich, aber auch ihr Berufsalter, anerkannt werden.

Das Bedurfnis nach einem Ausgleich zwischen Geben und Nehmen be-
zieht sich vor allem auf das Verhéaltnis zwischen erbrachter Arbeitsleis-
tung und den von der Organisation daflir gegebenen monetaren und

nichtmonetaren Anreizen und Leistungen.

Werden die Beziehungen in einer Organisation so geregelt, dass die ge-
nannten Bedurfnisse nicht befriedigt werden, treten in der Zusammen-
arbeit der Organisationsmitglieder Stéorungen auf, die sich in einer
mangelhaften wechselseitigen Information, in Leistungsrestriktion und
sozialen Konflikten manifestieren. Mehrere typische Regelverletzungen,
wie z. B. “ein Vorgesetzter Ubernimmt keine Fiihrungsverantwortung®,
Jemand erbringt nicht die von seiner Position her zu erwartende Leis-
tung® oder ,ein dem Systemalter nach Jungerer wird Vorgesetzter von

Systemélteren®, werden von Ruppert (1999, S. 554) beschrieben.

Organisationale Arbeitssysteme kénnen allerdings nicht isoliert be-
trachtet werden. Sie sind vielmehr in die Beziehungssysteme anderer
Lebensbereiche eingebunden. Ruppert (2009, S. 24 {.) fihrt dazu das
familidre Beziehungssystem, das partnerschaftliche Beziehungssystem
und das Freundschaftsbeziehungssystem an. Aus diesen Systemen

kénnen Probleme in das organisationale Arbeitssystem hineingetragen
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werden, z. B. wenn jemand in der Beziehungsstruktur seiner familidren
Herkunftssystems verhaftet bleibt. In diesem Fall kommt es zu einer so
genannten ,Reinszenierung individueller Verstrickungen im Organisati-

onskontext (Grochowiak & Castella, 2002, S. 29).

Die Informationen Uiber die Regeln, nach welchen die Beziehungen in-
nerhalb eines Systems definiert werden, sind in der Anfangsaufstellung
enthalten. Diese rAumliche Konstellation gibt Hinweise darauf, wie die
Zugehorigkeit, die Ordnung und die Austauschverhéltnisse in einem
System realisiert sind. Gibt ein Klient in der Anfangsaufstellung also
sein inneres Bild Uber die Beziehungen der Systemmitglieder rdumlich
wieder, so enthalten die Entfernungen zwischen den Stellvertretern, die
Korperorientierungen oder Winkel, welche sie zueinander einnehmen,
und die Richtung des Kopfes oder die Blickrichtung Informationen dar-
Uber, wie die reprasentierten Systemmitglieder zueinander stehen oder
aufeinander bezogen sind. Diese Methode der rdumlichen Simulation
von sozialen Beziehungsstrukturen beruht auf der Annahme, dass nicht
nur das beobachtbare rdumliche Verhalten, d. h. die Distanz, die Kor-
perorientierung und die Blickrichtung, welche Personen in einer sozia-
len Situation zueinander einnehmen, sondern auch die von einer Per-
son gestellte statische rdumliche Konfiguration, mit welcher das rdum-
liche Verhalten von Systemmitgliedern zusammenfassend dargestellt
wird, dafiir geeignet ist, die sozialen Beziehungen innerhalb eines Sys-

tems zu erfassen.

Im Vergleich zu anderen Methoden der Informationsbeschaffung, wie z.
B. der Befragung, werden mehrere Vorteile der Aufstellung herausge-
stellt (vgl. Grochowiak & Castella, 2002, S. 19; Kohlhauser & Asslander,
2005, S. 30 f.; Weber, Schmidt & Simon, 2005, S. 33). Zunachst wird
betont, dass durch die Aufstellung eine schnelle und zeitsparende sowie
eine gleichzeitig alle Beziehungen zwischen den Systemmitgliedern um-

fassende Darstellung der Beziehungsstruktur eines sozialen Systems
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ermoglicht wird. RAumliche Bilder sind wegen ihrer Anschaulichkeit

auch leichter zu speichern und zu erinnern.

Die Aufstellung wird weiterhin damit begriindet, dass sich in der rAum-
lichen Konfiguration Beziehungsaspekte zeigen, von welchen der Klient
keine Kenntnis hat oder von denen er nur intuitiv weifs bzw. welche er
bei einer Befragung nicht mitteilen wiirde. Es manifestiert sich in der
raumlichen Aufstellung also auch Beziehungswissen, welches dem Kli-
enten nicht bewusst zuganglich ist, intuitives Wissen, das er nicht in
klare Worte fassen oder auf den Begriff bringen kann sowie explizites
Wissen, Uiber das er verbal nicht informieren wiirde, weil ihm dessen

Mitteilung unangenehm ist oder weil er es als unwichtig ansieht.

Die Informationen, welche in der Anfangsaufstellung enthalten sind,
werden Uber die Reaktionen der Stellvertreter vermittelt. Die Positionen,
welche die Stellvertreter in der Aufstellung einnehmen, 16sen bei ihnen
Kognitionen, Gefiihle, Kérperempfindungen und Handlungsimpulse
aus, welche als Indikatoren flir die Art und die Qualitat der sozialen Be-
ziehungen angesehen werden. Die Beziehungen zwischen den Sys-
temmitgliedern, welche in der Aufstellung in rAumlicher und objekti-
vierter Weise dargestellt werden, sind somit fiir die Stellvertreter nicht
nur aus der Perspektive der dritten Person sichtbar, sondern auch aus
der Perspektive der ersten Person erfahrbar oder nachvollziehbar. Die
Stellvertreter werden so ,zum Spiegel der Beziehungs-, Bedurfnis-,
Emotionsmuster, die das Klientensystem kennzeichnen“ (Grochowiak &

Castella, 2002, S. 19).

In einer zentralen Annahme der Organisationsaufstellung wird somit
postuliert, dass die Kognitionen, Gefiihle, Kérperempfindungen und
Handlungsimpulse, welche Personen an bestimmten Positionen einer
Aufstellung erfahren, den mentalen Zustédnden derjenigen Personen
entsprechen, welche von den Stellvertretern reprasentiert werden. Wei-

terhin wird angenommen, dass alle Personen, welche stellvertretend ei-
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ne bestimmte Position in einer Aufstellung einnehmen, dhnliche menta-

le Zustande erfahren (vgl. Schlétter, 2005, S. 13).

Diese sog. ,reprasentierende Wahrnehmung“ (vgl. Varga von Kibed &
Sparrer, 2000; Varga von Kibed, 2008) wird sehr unterschiedlich er-
klart. Unter anderem wird sie darauf zurtickgefiihrt, dass das raumli-
che Verhalten eine nonverbale Kommunikationsart ist, welche vor dem
Sprachgebrauch erworben wird und von den Personen eines bestimm-
ten Kulturkreises in gleicher oder &hnlicher Weise ,gesprochen“ und

verstanden wird (vgl. Simon, 2005, S. 59 {.).

Ausgehend von den reprasentierenden Wahrnehmungen, welche auf die
sozialen Beziehungen in einem sozialen System verweisen, ist der Aus-
druck ,soziale Beziehung’ in einem sehr weiten Sinne zu verstehen. So-
ziale Beziehungen werden nicht, wie z. B. beim bekannten Vorschlag
von Jones und Gerard (1967), wonach eine soziale Beziehung gegeben
ist, wenn Personen interagieren und sich dabei wechselseitig beeinflus-
sen oder — in der Terminologie von Jones und Gerard — in wechselseiti-
ger Kontingenz aufeinander reagieren, verhaltensorientiert sondern
handlungsorientiert bestimmt. Soziale Beziehungen sind wesentlich ge-
kennzeichnet durch mehrere mentale Komponenten, namlich auf ande-
re Personen gerichtete bzw. durch andere Personen ausgeloste Korper-
empfindungen, Geflihle, motivationale Tendenzen oder Absichten und
Meinungen. Von diesen mentalen Zustanden wird angenommen, dass
sie handlungsleitend sind, d. h. die Interaktionen in einem sozialen Sys-

tem bedingen.

Die Brauchbarkeit der Aufstellung als Methode zur Erfassung der Be-
ziehungsstruktur eines sozialen Systems setzt allerdings u. a. voraus,
dass die Aufstellung des Klienten mit dem Bild der anderen Systemmit-
glieder Uibereinstimmt. Was diese Frage betrifft, wird in einer weiteren
Annahme postuliert, dass die Aufstellung eines einzelnen Klienten,
auch wenn sie dessen subjektive Sicht wiedergibt, in der Regel ntitzli-

che problem- und l6sungsbezogene Informationen tiber die Beziehungs-
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struktur eines Systems enthalt (vgl. Weber, Schmidt & Simon, 2005, S.
38 ff.).

Ist das Anfangsbild gestellt, so werden durch den Aufstellungsleiter
schrittweise die Positionen der Stellvertreter verandert, bis ein sog. L6-
sungsbild erreicht ist, d. h. bis eine Konstellation gestellt ist, in welcher
sich alle Stellvertreter an ihren Positionen wohl fihlen. Bei den schritt-
weisen Veranderungen stuitzt sich der Aufstellungsleiter jeweils auf das
Feedback der Stellvertreter, durch welches ,sich sichtbar und von au-
3en ablesbar die Dynamiken des Systems als dessen relevante Informa-

tionen“ ergeben (Grochowiak & Castella, 2002, S. 20).

Bei der Umstellung sind vom Aufstellungsleiter auch die von Hellinger
vorgeschlagenen Ordnungsprinzipien (Recht auf Zugehorigkeit etc.) zu

beachten (vgl. Weber, 2002 b, S. 56).

Das Vorliegen einer bestimmten Systemdynamik kann dadurch tber-
pruft werden, dass der Aufstellungsleiter einen Stellvertreter auffordert,
einen bestimmten Satz zu sagen oder eine bestimmte Geste auszufih-
ren. Solche symbolischen Handlungen, mit denen beispielsweise die
Rangordnung verbal oder durch Verneigung anerkannt wird, dienen
auch dazu, die Systemordnung wieder herzustellen (vgl. Grochowiak &

Castella, 2002, S. 207).

Die Ziele von Organisationsaufstellungen werden von Ruppert (2009, S.
22 f.) wie folgt bestimmt: ,Eine Aufstellung soll helfen, die Beziehungs-
wirklichkeit besser zu verstehen, die mit den Problemen und Konflikten
einhergeht bzw. deren Ausgangspunkt darstellt. Sie soll gleichzeitig da-
zu beitragen, moégliche Problem- und Konfliktlésungen sichtbar zu ma-
chen.“ Grochowiak und Castella (2002, S. 20) beschreiben als die vor-
rangigen Ziele von Aufstellungen im organisationalen Kontext die Diag-
nose der Beziehungsstruktur nach dem Bild des Klienten und die Diag-
nose der Systemdynamik, wie sie sich in den Reaktionen der Stellvertre-

ter zeigt. Das Losungsbild hingegen ist nachrangig. In Abhangigkeit von
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der Diagnose werden unterschiedliche MafSnahmen zur Behebung der
Probleme, wie z. B. strukturelle Verdnderungen, TrainingsmafSnahmen

oder Einzelcoachings, vorgeschlagen.
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7 Organisationsentwicklung und Organisati-
onsaufstellung

Zur Planung und Steuerung des organisationalen Wandels wurden
mehrere ganzheitliche und systematische Konzepte/Modelle entwickelt.

Zu nennen sind vor allem:

e Die Organisationsentwicklung als klassisches Konzept der Orga-
nisationspsychologie;

e Das Business Reengineering;

e Das Total Quality Management;

e Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP).

Im Folgenden soll auf das klassische Konzept der Organisationsent-
wicklung nadher eingegangen werden, das tiber Jahrzehnte das ,domi-
nierende Paradigma des Change Managements, zumindest fir die scien-
tific community“ darstellte (Reifs, 1997, S. 9). Er lasst sich nach Elke
(1999, S. 450) folgendermafien definieren:

ysOrganisationsentwicklung (OE) ist eine im Rahmen der angewandten
Verhaltenswissenschaften entwickelte Beratungsstrategie, mit der Un-
ternehmen und Manager angeleitet und unterstiitzt werden, systema-
tisch einen organisationsumfassenden Verdnderungsprozess zu steuern
und zu gestalten, der

- unter Einbeziehung und Einbindung der Betroffenen,

- durch aufeinander abgestimmte Interventionen, die sowohl bei
den Strukturen, Systemen, Prozessen und der Kultur einer Orga-
nisation als auch bei dem individuellen Denken, Fiihlen und Ver-
halten der Organisationsmitglieder ansetzen, und

- die Effektivitdt und Effizienz der Unternehmensleistungen erhéht

und die organisationale und individuelle Lernfahigkeit férdert.

Den Kern des systematischen Vorgehens der OE bildet ein wiederholter
Problemlésungsprozess mit der zyklischen Abfolge der Phasen ,Diagno-

se‘und JIntervention‘. Langfristiges Ziel von OE-MafSnahmen ist die Ge-
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nerierung und Steuerung des individuellen Entwicklungspotentials und

des unternehmerischen Erfolgspotentials.

Der von Elke beschriebene Problemlésungsprozess der Organisations-

entwicklung entspricht dem Aktionsforschungsansatz. Zwar ist die Ak-
tionsforschung nicht identisch mit der Organisationsentwicklung, doch
gingen von der Aktionsforschung wichtige Impulse fiir die typische Vor-
gehensweise bei der Organisationsentwicklung aus (vgl. Comelli, 1985,

S.61f).

Die Aktionsforschung stellt ein ebenso vielschichtiges wie aufwendiges
Vorgehen dar, welches das Selbstbestimmungsrecht der Betroffenen
berticksichtigt und gleichzeitig verwertbare Erkenntnisse ermdglicht.
Sie beinhaltet ein zeitlich begrenztes Kooperationsblindnis zwischen
Berater und Klienten, wobei die traditionell geforderte Trennung zwi-
schen Forscher und Forschungsgegenstand aufgehoben und dennoch
ein pragmatisches, nach wissenschaftlichen Kriterien auch verallgemei-
nerbares Vorgehen, das als ein heuristischer Prozess bezeichnet werden

kann, ermoéglicht wird (vgl. Comelli, 1985, S. 63 f.).

In forschungsstrategischer Hinsicht kann man nach Elke, Machleit und
Zimolong (1991, S.55) den Aktionsforschungsansatz auch als Algorith-
mus aufeinander folgender Ja-Nein-Entscheidungen verstehen (siehe

Abb. 3).
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begleitende MafSnahmen

Abbildung 3: Schematische Darstellung des Ablaufs einer Organisationsentwick-

lungsmafinahme (nach Elke, Machleit & Zimolong, 1991, S. 55)

Elke (1999, S. 450) unterscheidet zwischen zwei Gruppen von OE-
Mafinahmen, die sich in der Reichweite der angestrebten Veranderun-
gen und weiterhin darin unterscheiden ob sie eher reaktiv oder praven-
tiv ausgerichtet sind:

- Die ,Verdnderungen erster Ordnung”“ dienen vor allem einer
verbesserten Anpassung an aktuelle Umwelterfordernisse.

- Bei den ,,Veranderungen zweiter Ordnung® zielen die MafSnahmen auf
einen langfristig wirksamen und tiefgreifenden Wandel, d.h. eine Or-
ganisationstransformation, ab. Dabei soll das Unternehmen ,lernen zu
lernen®“. Mit diesen Verdnderungen wird vor allem der ,grundlegende
Wandel der Organisation, einschliefSlich ihrer Tiefenstruktur, d.h. der
zugrundeliegenden Philosophie, des Weltbildes, des Wertesystems und

der Handlungsnormen® angestrebt.
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Der Ablauf einer OE-Mafisnahme ist in folgender Darstellung anhand
eines Beispiels aus dem betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz

beschrieben (vgl. Elke, 2006; Elke & Zimolong, 2005).

DIAGNOSE

Situationsanalyse
Inhalte:  AGS-Leistungen: Stand (Entwicklung der Unfille, Fehlzeiten, Erkrankungen), Ubensvachung,
Dokumentation, Strukturen (Zustandigkeiten, Information und Kommunikation)
Politik, Organisation, Arbeitsgestaliung, Personalmanagement (Fihrung, Personalsysteme)
Sicherheits- und Gesundheitskultur, Einstellungsn und Prakiiken im Alltag

Methoden: Strukturierte Interviews, Dokumentenanalysen, Begehungen, Beobachtungen, Befragungen

Workshop
mit betrieblichen Entscheidungs- und Funktionstrigern, Betriebsrat, Vertratem des Vorstandes

Rickmeldung und Diskussion der Ergebnisse
Ableitung der Ziele und der Strategie, Festlegen von Verantwortlichkeiten

Konkrete Zielvereinbarung: Reduzierung der meldepflichtigen Arbeitsunfille um 50% in den ersten 12
Monaten; 2. Phase weitere Senkung der Unfélle und Senkung der krankheitsbedingten Fehlzeiten um 2%
Vorgehen: Start in Bereich A1, danach sukzessive Ubertragung auf die anderen Bereiche

11 11 -

INTERVENTION

Steuerungsteam
{Change Agent/Monatliche Treffen)
Leitung: Betrichslsiter
Teilnehmer: Berater, Fihrungskréfte, AGS-Experten, Betrishsrat

Schwerpunkte setzen Abstimmung & Koordination Integration in den Alltag
Arbeitsanalysen! -gestaltung Flanrung durch Oroanisatorische Regelungen
(Belastungen, Ressourcen) Setzen und Vereinbaren von figlen Beurtailungssysteme und
Training und Coaching Systematische Leistungsiberwachung  Anreizsystems fir Viorgesetzie
der_f-‘-.bt.-Leﬂer Lnd Meister Erarbeitung und Einflhrung Informationstafel zum Stand
Aktionsteams eines Handbuches fiir den AGS der Malnahmen vor Ort

Gesundheitstage Forderung einer

sicherheits- und gesundheitsférderlichen Kultur

igs igs <

EVALUATION

Erfolgskontrollen: Prozessverlauf und Ergebnisse

Befragungen von FOhrungskraften und Mitarbeitern - Analyse der Unfallstatistiken

- Fihrung und Kommunikation - Analyse der Fehlzeiten/ Erkrankungen

- Aspekie sicherheits- und gesundheits- - Interviews, Sicherheitsgespriache
gerechten Verhaltens - Cffentlichkeitsarbeit

Methodik: Kontrollgruppendesign mit mehreren Messzeitpunkten; Objektive und subjektive Leistungsdaten

Ergebnisse: - signifikanier Einfluss der OE-Maiinahme auf die Senkung der Unfall- und Fehlzeiten
- signifikants Verbessarung von Sicherheits- und Gesundheitsverhalian/ -sinstellungzn
- signifikante Verbesserung der Sicherheits- und Gesundheitskultur und der Fihmung

Abbildung 4: Einfiihrung eines ganzheitlichen Managementsystems des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes (AGS) (vgl. Elke, 2006, S. 12)
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Wie aus Abbildung 4 zu ersehen ist, ist die Organisationsentwicklung
ein sehr komplexer Prozess, bei dem viele unterschiedliche Aspekte ei-
ner Organisation berticksichtigt werden und bei dem sehr unterschied-
liche Verfahren zum Einsatz kommen. Bei der Datengewinnung im
Rahmen der Phase der Organisationsdiagnose kénnen generell alle so-
zialwissenschaftlichen Erhebungsverfahren angewendet werden. Haufig
eingesetzte Verfahren sind die Dokumentenanalyse, die Verhaltensbe-
obachtung, die Analyse von Verhaltensergebnissen, Audits sowie

schriftliche und mundliche Befragungen.

Auch die Interventionsmafinahmen kénnen je nach Problemstellung
sehr unterschiedliche Verfahren umfassen und an jeweils verschiede-
nen Ebenen der Organisation ansetzen, wobei haufig zwischen folgen-

den Ebenen unterschieden wird (vgl. Schubert, 2006, S. 288):

Individuelle Ebene;
Gruppenebene;

Bereichsebene,;

Ebene der Gesamtorganisation;

Ebene der Netzwerke oder Verbiinde von Organisationen.

Organisationsentwicklungen sind umso erfolgreicher, je ganzheitlicher
vorgegangen wird. Die Interventionen sollten also moéglichst auf den
Ebenen des Individuums, der Gruppe, des Bereichs und der Organisati-
on ansetzen und sich gleichzeitig auf das Handeln der Organisations-
mitglieder und die organisationalen Strukturen und Prozesse richten

(vgl. Porras & Silvers, 1991).

Schliefdlich werden auch bei der Evaluation sehr unterschiedliche Me-
thoden, Verfahren und Instrumente eingesetzt, um Verbesserungen der

wirtschaftlichen Effizienz und der Arbeitsqualitat zu Uberprifen.

Die Rolle des Beraters bei den genannten Phasen der Organisations-
entwicklung ist entsprechend dem Ansatz der Aktionsforschung nicht

diejenige eines Experten, der Losungen vorschlagt, sondern diejenige
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eines Moderators, der Verfahren vorschlagt, mit deren Hilfe die Organi-
sationsmitglieder ihre Probleme bewaltigen kénnen. Von besonderer
Bedeutung ist dabei die Berticksichtigung der organisationsspezifischen

Kultur (vgl. Sourisseaux, 1994).

Vergleicht man die Organisationsentwicklung mit der Organisationsauf-
stellung, so unterscheidet sich die Organisationsaufstellung von der
Organisationsentwicklung in vielerlei Hinsicht. Zunachst ist die Organi-
sationsaufstellung eine spezifische Methode und die Organisationsent-
wicklung eine allgemeine Strategie zur Veranderung von Organisatio-
nen, bei welcher sehr unterschiedliche Methoden und Instrumente ein-
gesetzt werden. Die Organisationsentwicklung ist auch viel umfassen-
der und beruht wesentlich auf einem partizipativen und kommunikati-

ven Vorgehen.

Die Organisationsentwicklung umfasst, wie aus Abbildung 4 zu ersehen
ist, von der Diagnose bis zur Evaluation alle Phasen eines Verande-
rungsprozesses. Dabei sind die im Rahmen einer Organisationsentwick-
lung erarbeiteten Losungen nicht nur Optionen, die verwirklicht werden
kénnen oder nicht, sondern Vorhaben, fiir deren Umsetzung eine Ent-
scheidung herbeigefiihrt wird. Auch die Implementierung der Vorhaben
ist ein wichtiger Teil der Organisationsentwicklung, weil in dieser Phase
viele spezifische Schwierigkeiten der Losungen erst sichtbar werden und
entsprechend auch mit neuen Widerstidnden gegen die MafSnahmen
umgegangen werden muss. Im Gegensatz zu diesem ganzheitlichen An-
satz bezieht sich die Organisationsaufstellung nur auf wenige Phasen
organisationaler Verdnderungsprozesse, namlich die Diagnose von
Problemsituationen und die Erarbeitung von Optionen zur Behebung

dieser Situationen.

In den einzelnen Phasen der Organisationsentwicklung kénnen sehr
viele unterschiedliche Aspekte aus allen Bereichen einer Organisation

behandelt werden, wohingegen bei einer Organisationsaufstellung in
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erster Linie soziale Beziehungen in kleineren organisationalen Einheiten

thematisiert werden.

Weiterhin ist die Organisationsentwicklung durch eine partizipative
Strategie gekennzeichnet, mit welcher méglichst alle betroffenen Orga-
nisationsmitglieder bzw. deren Reprasentanten in den organisationalen
Verdnderungsprozess eingebunden werden. Nach der Aktionsforschung
als dem klassischen Ansatz der Organisationsentwicklung gilt dies
schon fur die Anfangsphase der Organisationsentwicklung, die Prob-
lemdiagnose. Bei der Organisationsaufstellung hingegen beschreibt in
der Regel nur der Klient seine Sichtweise, indem er in der Anfangsauf-
stellung sein inneres Bild von der Problemsituation rdumlich simuliert.
An dieser Problemdefinition sind die anderen Systemmitglieder — sieht
man Teamaufstellungen ab - nicht nur nicht beteiligt, sie werden dar-

Uber hinaus durch organisationsfremde Stellvertreter ersetzt.

Auch in den weiteren Phasen der Organisationsentwicklung nehmen die
Organisationsmitglieder aktiv teil. Wesentliche Ziele des partizipativen
Vorgehens sind die Vereinheitlichung der Sichtweisen und das Gewin-
nen der Akzeptanz fir die erarbeiteten Mafinahmen. Dies kann nur
durch Information und Kommunikation erreicht werden. Solche kom-
munikativen Prozesse spielen bei der Organisationsaufstellung, wenn

Uberhaupt, nur eine geringe Rolle.

Durch das partizipative Vorgehen wird auch die Rolle des Beraters spe-
zifiziert. Entsprechend dem Grundgedanken der Aktionsforschung wer-
den die organisationalen Verdnderungen nicht an den Mitgliedern, son-
dern mit ihnen und durch sie vorgenommen. Die Rolle des Beraters ist
bei der Organisationsentwicklung zwar flexibel und kann auch ein di-
rektives Eingreifen beinhalten, doch gibt er in der Regel mit geeigneten
Methoden vor allem Hilfe zur Selbsthilfe. Zwar kann auch die Rolle ei-
nes Aufstellungsleiters sehr variabel und flexibel ausgefiillt werden. Im
Gegensatz zum Berater bei Organisationsentwicklungen ist er jedoch

nicht nur ein Methodenexperte, sondern auch ein Fachexperte flir Be-
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ziehungsprobleme, der aufgrund seiner Erfahrung steuernd in den Auf-

stellungsprozess eingreifen kann.

Wie die vorangehenden Uberlegungen zeigen, kann eine Organisations-
aufstellung eine Organisationsentwicklung nicht ersetzen. Bisher ist sie
weitgehend beschrankt auf organisationale Probleme von Einzelperso-
nen. Im Rahmen einer solchen Einzelberatung kann sie punktuell eine
ergdnzende Methode auch im Rahmen ganzheitlicher organisationaler

Verdnderungsprozesse sein.

Vor allem kénnte die Aufstellung als Teamaufstellung bei der Teament-
wicklung eingesetzt werden. Durch eine solche Aufstellung kénnten die
Beziehungen, Rollen und Spielregeln in Arbeitsgruppen thematisiert
werden, womit im Sinne des zweiten Typs der Organisationsentwicklung
das Problemldsepotential solcher Gruppen erhéht wird. Dies setzt aller-
dings voraus, dass das Aufdecken von Beziehungsstrukturen und Spiel-
regeln nicht zu nachhaltigen Beziehungsstérungen, welche die Arbeits-

fahigkeit von Arbeitsgruppen erheblich belasten wiirden, fihren.
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8 Kritische Anmerkungen

Die Aufstellungsarbeit hat in den letzten Jahren, wie Weber, Schmidt &
Simon (2005, S. 10) bemerken, in unterschiedlichen Arbeitsfeldern eine
rasche Verbreitung und gleichzeitig eine kontroverse Aufnahme gefun-
den. Die Kontroverse um diese Methode wurde zundchst durch die 6f-
fentlichen GrofSveranstaltungen von Hellinger ausgeldst, in welchen er
teilweise auf eine autoritidre und dogmatische Art und Weise interve-
nierte. Da das Aufstellen inzwischen von anderen Therapeuten und Be-
ratern Ubernommen und weiterentwickelt und auch in andere Therapie-
formen integriert wurde, soll auf diese Kritik nicht weiter eingegangen

werden.

Eine vor allem von Simon vorgebrachte Kritik richtet sich gegen die
Qualifizierung des Aufstellens als systemische Methode (vgl. Simon &
Retzer, 1998; Simon, 2005). Hellinger hat seinen therapeutischen An-
satz zwar nicht systemisch genannt, doch werden inzwischen die Aus-
driicke ,systemisch’ oder ,systemdynamisch’ allgemein verwendet, um

die Methode des Aufstellens zu charakterisieren.

Nach Simon & Retzer (1998), welche das Aufstellen von der systemi-
schen Familientherapie abgrenzen, sind systemische Ansatze allgemein
dadurch gekennzeichnet, dass nicht mehr die ,Eigenschaften isolierter
Objekte“, sondern die ,Wechselbeziehungen miteinander interagierender
Objekte, die gemeinsam eine zusammengesetzte Uibergeordnete Einheit
— ein System — bilden“, Gegenstande der Analyse sind (S. 65). Entspre-
chend werden in der systemischen Familientherapie die Steuerung und
die Regelung des Verhaltens in sozialen Systemen, insbesondere die
Spielregeln und Muster, nach welchen die Systemmitglieder miteinan-
der kommunizieren, untersucht. Dieses Vorgehen setzt voraus, dass der
Therapeut versucht, ,mit der Familie zu reflektieren, welche ihrer
Sichtweisen welche Konsequenzen haben, welche der so gemeinsam

hervorgebrachten familidren Spielregeln die Symptombildung eher
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gunstig oder ungunstig beeinflussen und so weiter (S. 76). Das Aufstel-
len — nach Hellinger — ist im Gegensatz dazu jedoch eine Methode, bei
welcher nur ein einzelnes Systemmitglied die Familie stellt und der
Therapeut nach dem Feedback durch die Stellvertreter eine ,richtige“

Ordnung fur die Familie vorschlagt.

In spateren Ausfiihrungen unterscheidet Simon zwischen einer syste-
misch-konstruktivistischen und einer systemisch-ph&nomenologischen
Position (vgl. Weber, Simon & Schmidt, 2005, S. 45 ff.). Bei einem sys-
temischen-konstruktivistischen Beratungs- und Therapieansatz wird
auf der Metaebene in einem System Uiber das System gesprochen. Bei
einer Aufstellung hingegen, welche auf einem systemisch-
phé&nomenologischen Ansatz beruht, wird das System nicht auf der Me-
taebene besprochen, sondern in einer rAumlichen Darstellung ,gezeigt”.
Die Aufstellung, die er auch als ,systemische Einzeltherapie“ bezeichnet
(vgl. Weber & Simon, 1983), ist deswegen eine defiziente Form einer sys-
temischen Therapie und Beratung. SchliefSlich betont Simon, dass das
Merkmal ,systemisch’ nicht das Attribut einer Methode, sondern von
Theorien ist, welche ,systemtheoretische Erklarungen verwenden“ (in

Weber, Simon & Schmidt, 2005, S. 45).

Zusammengefasst besagt die auf der erkenntnistheoretischen Position
des Konstruktivismus beruhende Kritik von Simon, dass die psycholo-
gische Realitat nicht vorgefunden, sondern konstruiert wird und deswe-
gen nicht unabhéngig vom Betrachter gesehen werden kann. Die Wirk-
lichkeitskonstruktion ist weiterhin ein sozialer Prozess, der in einer
Therapie oder Beratung zu reflektieren ist (vgl. Faulstich, 2007, S. 59
ff).

Auf die von Simon angestofsene Kontroverse soll im Zusammenhang mit
der vorliegenden Wirksamkeitsstudie nicht weiter eingegangen werden,
zumal, wie Simon (2005, S. 54) bemerkt, inzwischen eine Integration
der Aufstellung in die systemische Therapie erfolgte und die Unter-

schiede teilweise verblassen. Angemerkt werden soll lediglich, dass die
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Methode des Aufstellens eindeutig von einer systemischen Hypothese
ausgeht. Stérungen in sozialen Systemen werden auf die Beziehungs-
strukturen und die Regeln, nach denen diese Beziehungsstrukturen
bestimmt werden, zurtickgefihrt (vgl. dazu die Ausfihrungen von
Grochowiak & Castella, 2002). Weiterhin ist die Aufstellung auch in
dem Sinne als systemisch zu bezeichnen, als sie darauf ausgerichtet ist,

systemische Eigenschaften zu erfassen.

Kritische Anmerkungen betreffen vor allem den theoretischen Ansatz
der Aufstellungsmethode und den Forschungsstand. Der theoretische
Ansatz ist teilweise nur sehr global und uneinheitlich formuliert. So gibt
es beispielsweise zum zentralen Phanomen der Aufstellung, der repra-
sentierenden Wahrnehmung, bisher keine einheitliche und empirisch
begriindete Erklarung. Auch fehlt bisher weitgehend der Bezug des the-
oretischen Ansatzes zu den einschlagigen Konzeptionen und Ergebnis-
sen der sozialwissenschaftlichen Forschung. Ruppert (2009, S. 35 ff.)
fahrt dazu beispielhaft Ergebnisse der Bindungsforschung an. Verbin-
dungen bestehen jedoch auch zur Gruppenforschung, insbesondere zu
den Themen ,Kohasion’ und ,Macht’ in Gruppen, sowie zur ,sozialen Ge-
rechtigkeit’, die nicht auf Austauschbeziehungen reduziert werden

kann.

Eine Reihe von Einwendungen oder Fragen betreffen schliefilich einige
Thesen, die im Zusammenhang mit der Wirksamkeit der Methode ste-
hen. Einige solcher Fragen werden von Ruppert (2009, S. 246) ange-

sprochen:

,9ind die Ubereinstimmungen zwischen den Aussagen von Stellver-
tretern und den realen Personen nur Ad-hoc-Evidenzerlebnisse der
Aufstellenden oder lassen sie sich anhand nachprifbarer Kriterien
belegen?

Fordern unterschiedliche Stellvertreter gleiche, A&hnliche oder unter-

schiedliche Informationen tUber das Beziehungssystem ans Licht?
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Welchen Einfluss hat der Aufstellungsleiter auf das Ergebnis einer
Aufstellung?

Welche Qualifikationen muss ein Aufstellungsleiter haben?

Was sind die kurz-, mittel- und langfristigen Wirkungen von Aufstel-
lungen bei den Aufstellenden selbst und in ihren Bezugssystemen?

Worauf beruhen die Wirkfaktoren? “

Im Folgenden soll auf vier Fragestellungen genauer eingegangen wer-

den:

Lassen sich mit rAumlichen Aufstellungen Informationen tber die
Beziehungsstruktur eines sozialen Systems gewinnen?

Kann mit der rAumlichen Aufstellung eines einzelnen Systemmit-
glieds die Beziehungsstruktur eines sozialen Systems erfasst wer-
den?

Erleben unterschiedliche Stellvertreter dieselben Positionen in Auf-
stellungen auf gleiche oder dhnliche Weise?

Ist das Aufstellen wirksam? Lassen sich mit dieser Methode Stoérun-

gen in sozialen Systemen diagnostizieren und beheben?

Bei der Diskussion der Frage, ob die rAumliche Simulation eines sozia-
len Systems geeignet ist, dessen Beziehungsstruktur abzubilden, ist
zunachst zwischen dem raumlichen Verhalten und dem Aufstellen einer
raumlichen Konfiguration zu unterscheiden. Erste Hinweise daftir, dass
das raumliche Verhalten ein Indikator flir interpersonelle Einstellungen
oder soziale Beziehungen ist, sind die zahlreichen sprachlichen Meta-
phern, mit welchen soziale Einstellungen und Beziehungen rdumlich
umschrieben werden (vgl. Schlétter, 2005, S. 11): ,Eine Person steht
mir nahe“; ,Sie geht auf Distanz zu mir“; ,Sie steht hinter mir“; ,,Sie
wendet sich mir zu“; ,Sie schaut mich von oben herab an®; ,Sie wiirdigt

mich keines Blickes* etc.

Der durch die sprachlichen Ausdriicke nahe gelegte Zusammenhang

zwischen rdumlichem Verhalten und interpersonellen Einstellungen
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und Beziehungen wird durch die Ergebnisse empirischer Untersuchun-
gen bestatigt. Nach Argyle (1972; 1975), der sich ausfuhrlich mit der
koérperlichen Kommunikation (,bodily communication®) beschéaftigte, ist
das rdumliche Verhalten eine spezifische Art der nonverbalen Kommu-
nikation, das neben der N&dhe, der Orientierung (Winkel, in welchem die
Schultern zueinander stehen) und der Blickrichtung (Stellung des Kopf-
es) auch die Hohe oder Kérperhaltung (Stehen, Sitzen etc.), die Bewe-
gung im Raum und das territoriale Verhalten umfasst. Aus den Ergeb-
nissen empirischer Studien zieht Argyle (1972, S. 96) zusammenfassend
das Fazit: ,Allgemein kann man sagen, dass die Beziehungen zwischen
Menschen sich in der Art und Weise widerspiegeln, wie sie lokalisiert
und orientiert sind“. Argyle (1975, S. 300) weist aber auch darauf hin,
dass nicht nur in Abhangigkeit von kulturellen Einflissen sondern
auch von Personlichkeitsvariablen teilweise grofSe interindividuelle Un-

terschiede im rdumlichen Verhalten zu beobachten sind.

Beim Aufstellen werden nicht die rAumlichen Verhaltensweisen der Sys-
temmitglieder und die durch dieses Verhalten bedingten Positionen be-
obachtet, sondern Konfigurationen, welche zusammenfassend fur das
raumliche Verhalten innerhalb eines bestimmten Zeitraums stehen, ge-
stellt. Es gibt zwar keine vergleichenden Untersuchungen dartiber, ob
solche Konfigurationen die gleichen oder dhnliche Informationen tiber
die sozialen Beziehungen enthalten wie das rdumliche Verhalten, doch
scheint nichts dagegen zu sprechen, dass auch rdumliche Skulpturen
wichtige Hinweise auf die Beziehungen in Gruppen geben. Da es sich
dabei jedoch um die Beziehungen zwischen allen Gruppenmitgliedern
handelt, gilt dies zun&chst nur, wenn die rdumliche Konfiguration von
allen Mitgliedern einer Gruppe gemeinsam und einvernehmlich erarbei-
tet wird. Der Vorteil eines solchen Vorgehens gegentiber der Verhal-
tensbeobachtung kann darin gesehen werden, dass auf die Beziehun-
gen nicht aufgrund der Beobachtung weniger situationsspezifischer In-

teraktionen geschlossen wird, sondern auf Grundlage einer rAumlichen
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Konstellation, deren Erstellung auf einer ldnger andauernden und um-

fassenden Erfahrung der Beziehungen innerhalb der Gruppe beruht.

In der Regel wird die raumliche Konfiguration jedoch nur von einem
Systemmitglied, dem Klienten, erstellt. Somit stellt sich die Frage, in-
wieweit eine solche Konfiguration die von allen Gruppenmitgliedern
wahrgenommene Systemrealitat wiedergibt. Diese Frage wird ausfiihr-
lich von Weber, Simon und Schmidt (2005, S. 37 {f.) diskutiert. Dabei
wird u. a. darauf hingewiesen, dass das innere Bild von der Bezie-
hungsstruktur eines Systems immer subjektiv ist, auch wenn mehrere
Personen das System gemeinsam stellen. Stellen nun mehrere Sys-
temmitglieder einzeln ihr inneres Bild der Beziehungsstruktur, so zei-
gen sich gewoéhnlich Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen die-
sen Bildern. Trotz der unterschiedlichen Sichtweisen kann man durch
eine Aufstellung jedoch relativ schnell relevante affektive Beziehungen

und die handlungsleitenden inneren Schemata des Klienten erkennen.

Es mag durchaus sein, dass durch eine Aufstellung fur die Klienten
wichtige affektive Beziehungsaspekte und handlungsleitende Annahmen
sichtbar und erlebbar werden. Im organisationalen Kontext ist es jedoch
dartiber hinaus wichtig zu wissen, inwieweit das innere Bild des Klien-
ten mit den Bildern der anderen Systemmitgliedern Gibereinstimmt und
in diesem Sinne die Systemrealitdt korrekt wiedergibt, weil aus der Auf-
stellung Mafinahmen zur Bewéaltigung des anstehenden Problems abge-
leitet werden, welche auch strukturelle MafSnahmen umfassen kénnen.
Solche MafSnahmen kénnen jedoch nur dann abgeleitet werden, wenn
es Prozeduren oder Kriterien gibt, mit welchen die Angemessenheit ei-
ner rAumlichen Konstellation tiberprift bzw. bewertet werden kann.
Eine solche Voraussetzung scheinen nur Teamaufstellungen zu erftil-

len.

Unabhéngig von der Frage, ob das rdumliche Bild, das ein einzelnes
Gruppenmitglied von der Beziehungsstruktur einer Gruppe hat, dem

Bild der gesamten Gruppe entspricht, ist die Frage, ob unterschiedliche
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Stellvertreter an denselben Positionen einer Aufstellung gleiche oder

ahnliche Kognitionen, Emotionen und Handlungsimpulse erfahren.

Nach Argyle (1972; 1975) ist das individuelle rdumliche Verhalten zwar
situationsspezifisch relativ konsistent, doch zeigen sich in Abhéngigkeit
von unterschiedlich ausgepragten Einstellungen, Wertvorstellungen
und Motiven teilweise auch grofSe interindividuelle Unterschiede nicht
nur im rAumlichen Verhalten sondern auch in der Wahrnehmung und

Interpretation dieses Verhaltens.

Gegen die These eines allgemeinen, von allen Personen in gleicher Weise
gezeigten, rdumlichen Verhaltens spricht auch die mehrfache Determi-
niertheit des Verhaltens. Danach kénnen unterschiedliche mentale Zu-
stédnde, z. B. Abneigung und Angst, zu einer gleichen Verhaltensweise
gegenUber einer anderen Person und somit auch zu einer unterschiedli-

chen Interpretation des Verhaltens fihren.

Es ist deswegen auch nicht davon auszugehen, dass zwischen den Posi-
tionen einer rdumlichen Konstellation und den Erfahrungen, welche
Personen an diesen Positionen machen, eindeutige allgemeine Zusam-
menhange bestehen. Zwar gibt es, wie die Untersuchungen von Schl6t-
ter (2005) belegen, fur die Positionen signifikante Prioritdten, doch zei-
gen sich zwischen den Stellvertretern teilweise auch mehr oder minder
grofSe Unterschiede. Es ist deswegen fraglich, ob den Positionen in Auf-
stellungen tiber Tendenzen hinaus in einer Art Worterbuch bestimmte

allgemein gultige Bedeutungen zugewiesen werden kénnen.

Die Bedeutungen, welche den Positionen in Aufstellungen tendenziell
zugeschrieben werden, wurden bisher allerdings nicht systematisch be-
schrieben und als Uberprifbare Hypothesen spezifiziert, sondern nur

fallbasiert an zahlreichen Falldarstellungen exemplifiziert.

Eine letzte Anmerkung betrifft die Wirksamkeit und die Wirkfaktoren
von Aufstellungen. Es liegen zwar zahlreiche Berichte Uiber positive Ef-

fekte von Aufstellungen vor, doch wurden diese Effekte bisher nur an-
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satzweise in wissenschaftlichen Studien Uberpruft (vgl. die Zusammen-
stellung der Untersuchungen von Reinhard, 2012). Es spricht nattrlich
nichts dagegen, eine Methode anzuwenden, auch wenn ihre theoreti-
schen Grundlagen nicht eindeutig expliziert und ihre Wirkprinzipien
nicht geklart sind. Unverzichtbare Voraussetzung fur die verantwor-
tungsvolle Anwendung einer Methode ist jedoch der experimentelle

Nachweis ihrer Wirksamkeit.
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9 Forschungsstand

Reinhard (2012) beschreibt in einer systematischen Ubersichtsarbeit 36
deutsch- und englischsprachige Studien, in welchen die Effekte von
Systemaufstellungen untersucht wurden, darunter 13 Studien zur
Wirksamkeit von Organisationsaufstellungen. Wie die Aufstellung von
Reinhard belegt, liegt mit der Untersuchung von van den Berg & Ro-
evans (2007) bisher nur eine experimentelle Untersuchung vor, mit wel-
cher die Wirkungen von Organisationsaufstellungen tiberpruft wurden.
In dieser Studie wurde jedoch nicht eine Interventionsgruppe mit einer
Kontrollgruppe verglichen, sondern die Gruppe von aktiven Teilneh-
mern an Organisationsaufstellungen mit der Gruppe von Beobachtern.
In den Ubrigen zwolf Studien werden die Ergebnisse von nicht-
experimentellen Untersuchungen, iberwiegend Befragungen, beschrie-
ben. Lehmann (2006, S. 66) fihrt diese geringen Forschungsaktivitdten
vor allem darauf zurtick, dass die Anwendung von Organisationsauf-
stellungen noch sehr neu und auch ungewohnt ist. Da die Wirksamkeit
der Organisationsaufstellung bisher nicht systematisch untersucht
wurde, kénnen auch tber die Wirkprinzipien dieser Methode nur mehr

oder weniger plausible Vermutungen angestellt werden.

Um den Forschungsstand zur Wirksamkeit von Organisationsaufstel-
lungen darzustellen, soll im Folgenden auf einige Studien genauer ein-
gegangen werden. Da in der bisherigen Aufstellungsforschung vor allem
die Wirksamkeit von Familienaufstellungen untersucht wurde, soll die-
se Darstellung durch die Beschreibung zweier experimenteller Studien

zu den Effekten von Familienaufstellungen ergédnzt werden.

Ausgehend von der Annahme, dass mégliche Verdnderungen im wahr-
genommenen Organisationsbild auf die durch die Aufstellung verander-
te Beziehungswahrnehmung des familidren Kontextes zurtickzufiihren
sind, ging Schumacher (2000, in Lehmann 2006, S. 66-67) der Frage

nach, inwieweit die Methode der Familienaufstellung die Wahrnehmung
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betrieblicher Beziehungen und die Kooperation zwischen Arbeitskolle-
gen veradndert. Mit einem Fragebogen, der 53 Personen vorgelegt wurde,
wurden vor der Familienaufstellung sowie jeweils vier Wochen und vier
Monate danach mehrere Merkmale und Verhaltensstile, wie z.B. ,Ver-
bundenheit” (Interesse fireinander, Umgangston etc.) und ,Autonomie“
(Selbststédndigkeit, Entscheidungsbefugnisse, etc.), sowohl in der Fami-
lie als auch am Arbeitsplatz erhoben. Dartiber hinaus wurde die ,,Ko-
operation® (Akzeptanz, Beteiligung, Offenheit, Konfliktbewaltigung und

Einfihlungsvermoégen) der Versuchspersonen erfragt.

Die nachgewiesenen signifikanten Veranderungen bezogen sich zu-
néchst auf die ,Verbundenheit und die ,Autonomie“ innerhalb der Fa-
milie. Was die organisationalen Variablen betrifft, so erh6hte sich die
SAutonomie“, nicht aber die ,Verbundenheit“. Bei der ,Kooperation“
wurden geringe Verdnderungen festgestellt. Der partielle Zusammen-
hang zwischen Familienbild und Organisationsbild wird als Hinweis da-
rauf angesehen, dass die verdnderte Beziehungswahrnehmung des fa-
milidren Kontextes Einfluss auf die Wahrnehmung der Arbeitsbezie-
hungen hat. Die Aussagekraft dieser Untersuchung ist allerdings

dadurch eingeschrankt, dass keine Kontrollgruppe untersucht wurde.

Eine weitere Untersuchung zur Wirksamkeit der Familienaufstellung ist
die psychophysiologische Studie von Reinhard Hertel (dargestellt nach
Hub, 2012), in welcher Teilnehmer von Familienaufstellungen mit Hilfe
der EEG-Spektralanalyse untersucht wurden. Dabei wurden die Ge-
hirnstréme von Klienten und Stellvertretern wahrend einer Aufstellung
abgeleitet und miteinander verglichen. Dabei zeigte sich anfédnglich eine
hoéhere Aktivitat der linken Gehirnhélfte. Im Verlauf der Aufstellung
wurde auch eine hohere Aktivitdt der rechten Gehirnhalfte gemessen,
was als ein Hinweis auf die Verarbeitung von Emotionen interpretiert

wurde.
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Vom Autor wurde der Befund hervorgehoben, dass sich in dem Moment,
in dem ein Stellvertreter des Klienten aufgestellt wurde, das EEG des
Stellvertreters an dasjenige des Klienten anglich. Weiterhin zeigte sich,
dass die beiden Hirnhéalften des Stellvertreters aktiviert blieben, solange
er in der Aufstellung verblieb. Nahm er diese Rolle nicht mehr wahr, so
verminderte sich die Aktivitat der linken Hemisphéare, wéhrend diejenige
der rechten Hemisphéare erhalten blieb und weiterhin derjenigen des

Aufstellers glich.

Die Untersuchung von Hertel — in der Darstellung von Hub (2012) - gibt
keine spezifischen Hinweise auf die Wirksamkeit der Organisationsauf-
stellung, weil zum einen Emotionen in beiden Hirnhalften verarbeitet
werden und zum anderen die mit den physiologischen Prozessen ein-

hergehenden psychologischen Variablen nicht geklart sind.

In einer Untersuchung von Kohlhauser (2005) wurden 13 Personen zu
den Auswirkungen, zur Nachbetreuung und zum Nutzen von Organisa-
tionsaufstellungen befragt. Die Befragung im Rahmen eines teilstruktu-
rierten Interviews wurde von den jeweiligen Aufstellungsleitern mindes-
tens sechs Wochen bis hochstens 14 Monate nach der Aufstellung vor-
genommen. Dabei wurden nach einem vom Autor vorgegebenen Leitfa-

den u. a. folgende Punkte angesprochen:

Inwieweit trug die Aufstellung zu einer Problemlésung bei?

Welche Auswirkungen hatte die Aufstellung?

Wie wurden die Erfahrungen wahrend der Aufstellung konkret um-
gesetzt?

Welche Nachbetreuung wurde angeboten?

Welchen Nutzen hatte die Aufstellung fiir die Verbesserung des Aus-
gangsproblems?

Welche Funktion hatte die Aufstellung fiir die Problemlésung?
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Die Antworten der Untersuchungspersonen wurden kategorisiert. Die
Kategorien wiederum wurden den vier Bereichen Information, Lernen,

Transfer und Organisation zugeordnet.
Wichtige Auswirkungen der Organisationsaufstellung sind u. a.:

Information: Knapp die Halfte der durch die Aufstellungen gewonnen
wichtigen Informationen bezieht sich auf die Kategorie ,,Perspektive
anderer*.
Lernen: Die Halfte der genannten Lerneffekte betrifft die Kategorie
»otarkung persodnlicher Qualitdten“ der Klienten.
Transfer: Ubertragen wurde das Gelernte vor allem auf die ,Neuge-
staltung von Zusammenarbeit und auf ,Weiteres Informationsma-
nagement®.
Organisation: Wichtig fiir diesen Bereich ist vor allem die Kategorie
der ,eigene Platz“ in der Organisation.
Zusammenfassend schétzten die Befragten den Nutzen der Aufstellung
auf einer 10-stufigen Skala mit durchschnittlich 8,6 ein. Alle waren be-

reit, wieder an einer Aufstellung teilzunehmen.

Asslander (2005) befragte schriftlich 86 Teilnehmer von Organisations-
aufstellungen zwei bis vier Wochen nach der Aufstellung zum Erfolg
und Nutzen sowie zu den Folgen der Aufstellung. 52 Aufstellungen
wurden vom Autor in Form von Aufstellungsseminaren und 34 von 12
anderen Aufstellungsleitern im Rahmen von Fihrungsseminaren
durchgefiihrt. Die Anliegen verteilten sich auf sehr unterschiedliche
Fragestellungen, am héufigsten auf die berufliche (Neu)Orientierung,
Konflikte, Teamprozesse, Strategie/Zielfindungsprozesse und Fuh-

rungsprobleme.

Wichtige Ergebnisse der Befragung, bei welcher die Teilnehmer die vor-
gegebenen Fragen auf Ratingskalen mit einem 10-stufigen Antwortfor-

mat beantworteten, sind:
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Der Nutzen der Aufstellungen wurde von 86 % der Befragten positiv

bewertet, von 64 % sogar als ,extrem hoch“ bzw. ,hoch®.

Der Nutzen beruht sowohl auf Erkenntnissen aus der eigenen Auf-
stellung als auch auf Erkenntnissen aus den Aufstellungen anderer

Teilnehmer und der Rolle als Stellvertreter in diesen Aufstellungen.

Fur tiber 75 % der Teilnehmer hatte sich ihre problematische Aus-
gangssituation nach der Aufstellung ,entspannt® bzw. ,sehr

entspannt®.

Was die Phasen der Aufstellung betrifft, so wurden vor allem die
Umstrukturierungen (Aufstellungsarbeit) und die Riickmeldungen
der Stellvertreter als bedeutsam eingeschétzt. Als weniger wichtig
wurden das Anfangsbild und die sog. Prozessarbeit (,klarende und

helfende Satze“) eingestuft.

Die Verdnderungen wurden in Verdnderungen im Umgang mit den als
problematisch eingestuften Situationen, objektiv messbare Verdnderun-

gen und Verhaltensdnderungen eingeteilt:

57 % der Befragten verdnderten ihren Umgang mit den als problema-

tisch eingeschatzten Situationen deutlich oder sehr deutlich.

19 % der Befragten stellten eine sehr deutliche oder deutliche Ver-
anderung objektiv messbarer Gréfden, wie z. B. des Krankenstandes,

fest.

Ungefahr der gleiche Anteil der Untersuchungsteilnehmer verdnderte

sehr deutlich oder deutlich sein Verhalten.

Bei den Angaben zu den Veranderungen objektiv messbarer Grofden
und des Verhaltens ist zu berticksichtigen, dass sich nur ein Teil der
gestellten Probleme auf solche Anliegen bezog, die Bezugsgréfse fir die

Prozentangaben jedoch die Gesamtzahl der Teilnehmer ist.

Asslander hebt in der Diskussion vor allem den verdnderten Umgang

mit der als problematisch eingeschatzten Situation hervor. Er fihrt die-
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sen Aufstellungseffekt auf eine verédnderte Sichtweise zurtick und sieht
in diesem Perspektivenwechsel einen sehr wichtigen Nutzen von Auf-
stellungen. Da viele der gestellten Probleme sachliche Fragestellungen
betrafen, weist er weiterhin darauf hin, dass mit Aufstellungen nicht
nur interpersonelle Probleme sondern auch betriebliche Sachthemen

erfolgreich bearbeitet werden kénnen.

Lehmann (2006) geht davon aus, dass besonders systemische Methoden
dazu geeignet seien, eine systemische Sichtweise anzuregen und
dadurch den Umgang mit komplexen Situationen zu erleichtern. In ei-
ner Studie untersuchte sie zum einen, ob Organisationsaufstellungen
im Umgang mit komplexen Situationen nutzlich sind, und zum ande-
ren, ob sich dieser Nutzen vor allem in systemischen Sichtweisen wider-
spiegelt. 51 Organisationsberater und Fuhrungskrafte hatten offene
und geschlossene Fragen zum subjektiv wahrgenommenen Nutzen von
Organisationsaufstellungen schriftlich zu beantworten. Mit Hilfe einer
zusatzlichen Einzelfallstudie wurde dartiber hinaus der Nutzen konkret
untersucht und aufgezeigt wie Organisationsaufstellungen komplexe

Zusammenhéange sichtbar machen kénnen.

Die Ergebnisse der Untersuchung von Lehmann belegen, dass Organi-
sationsberater und Fuhrungskrafte den Nutzen von Organisationsauf-
stellungen fir den Umgang mit komplexen Situationen hoch einschét-
zen. Dieser Nutzen wurde sowohl direkt nach der Aufstellung als auch
einige Zeit danach in der beruflichen Tatigkeit wahrgenommen. Die
Zeitspanne variierte zwischen wenigen Tagen bis ca. 7 Monate, wobei

kein Unterschied in der Bewertung des Nutzens festzustellen war.

Mit einer inhaltsanalytischen Auswertung wurde gezeigt, dass sich bis
zu 70% des wahrgenommenen Nutzens in systemischen Sichtweisen
widerspiegeln. Daraus leitet die Autorin einen Beleg ihrer Hypothese ab,
dass der systemische Ansatz der Organisationsaufstellung fiir den Um-

gang mit komplexen Situationen geeignet ist. Organisationsaufstellun-
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gen beglunstigten vor allem eine Perspektivenerweiterung, welche den

Umgang mit komplexen Fragestellungen zu erleichtern scheint.

Um die Frage, wie viele Kategorien systemischer Sichtweisen - in der
Untersuchung wurden 17 bertcksichtigt - in Organisationsaufstellun-
gen gelernt werden, mussten, so die Autorin, bereits vor einer Aufstel-
lung die systemischen Sichtweisen auf eine komplexe Fragestellung er-
hoben werden. Kuinftige Untersuchungen sollten deswegen Uiberpriifen,
welche systemischen Methoden welchen systemischen Anspriichen ge-

nugen und welche Kategorien systemischer Sichtweisen sie férdern.

Gleich (2008, S. 114 ff.) hat in einer schriftlichen und mtindlichen Be-
fragung zehn ausgewahlter Fihrungskrafte untersucht, wie der Infor-
mationsgewinn, die Lerneffekte, die Transferleistungen und die Auswir-
kungen auf die Arbeitssituation durch Organisationsaufstellungen ein-

geschéatzt werden.

Der erhobene Nutzen von Organisationsaufstellungen lies sich auf zwei

Punkte reduzieren:

1. Person und Rolle der Fiihrungskraft:
Die zehn Fuhrungskrafte gaben an, mit der Aufstellung vor allem In-
formationen und Erkenntnisse tiber die eigene Identitat erlangt zu
haben. Dies wiederum habe zu ,einer Starkung und eindeutigen Po-
sitionierung der Rolle als Fihrungskraft” in der Organisation ge-

fahrt.
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Selbst-

reflexion

Starkung der

Organisa- Personliche Position

tionsaufstel- Qualitaten

lungen

Perspektiven

anderer

Abbildung 5: Der Nutzen von Organisationsaufstellungen im Kontext der Rolle
und Person der Fiihrungskraft (entnommen aus Gleich, 2008, S.
115)

2. Soziale Strukturen und Beziehungsmuster der Organisation:
Die Organisationsaufstellung fihrte auch zu neuen Erkenntnissen
Uber die Perspektiven anderer wichtiger Organisationsmitglieder
(Nichtfihrungskréfte) auf vorherrschende soziale Strukturen und lie-
ferte ,Anreize, Losungen flr festgefahrene Konfliktsituationen“ zu
entwickeln und folglich ,das Betriebsklima in der Organisation“ zu

verbessern.

Beziehungs-

muster

Verbesserung der Zusam-

Organisations- Soziale menarbeit

aufstellungen Strukturen

Perspektiven

anderer

Abbildung 6: Der Nutzen von Organisationsaufstellungen im Kontext organisati-
onaler sozialer Strukturen und Beziehungsmuster (entnommen aus

Gleich, 2008, S. 116)

Der Autor weist jedoch darauf hin, dass eine umfassende Allgemeinaus-

sage im Rahmen seiner Untersuchung nicht méglich sei, da die der
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Studie zugrunde liegende Fallzahl von zehn Fihrungskréften zu gering

sei.

Fasst man die Befunde der verschiedenen Untersuchungen zusammen,

so lasst sich feststellen, dass in allen Studien positive Effekte aufgezeigt

wurden. Kritisch lasst sich allerdings einwenden,

- dass bisher keine experimentelle Untersuchung zur Wirksamkeit der
Organisationsaufstellungen durchgefihrt wurde,

- dass die Anzahl der Untersuchungspersonen in einigen Studien sehr
gering ist und

- dass haufig nichtstandardisierte Erhebungsinstrumente eingesetzt

wurden.

Die beiden nachfolgend dargestellten experimentellen Studien befassen

sich mit den Effekten von Familienaufstellungen.

Hoéppner (2001) beschéftigte sich im Rahmen seiner Dissertation mit
den therapeutischen Auswirkungen von Familienaufstellungen. In sei-
ner Untersuchung wurden als Effektivitatskriterien in erster Linie per-
sonlichkeitspsychologische Parameter gemessen. Diese Studie hat Pi-
lotcharakter fiir die Familienaufstellung, dhnlich wie die vorliegende

Untersuchung fir die Organisationsaufstellung.

Anhand der Daten von 86 Untersuchungspersonen wurden die Effekte
eines Aufstellungsseminars Uiber den Zeitraum von finf Monaten unter-
sucht. Der Untersuchungsaufbau der Evaluationsstudie entsprach ei-
nem quasi-experimentellen Kontrollgruppendesign mit dreifacher

Messwiederholung. Die Kontrollgruppe war eine Wartekontrollgruppe.

Zur Operationalisierung der abhangigen Variablen wurden sowohl meh-
rere anerkannte und verbreitete psychologisch-klinische Testinstrumen-

te als auch einige nichtstandardisierte Fragebdgen eingesetzt.
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An allen Messzeitpunkten wurden folgende standardisierte Tests durch-

gefliihrt:

1. Symptom-Checkliste (SCL-90-R) . Es handelt sich hier um ein In-
strument zur Erfassung subjektiver Beeintrachtigung durch kor-
perliche und psychische Symptome;

Frankfurter Selbstkonzeptskalen (FSKN);

Skala zur Erfassung der Selbstakzeptierung (SESA);

Skalen zur psychischen Gesundheit (SPG);
Unsicherheitsfragebogen (UFB);

o gk

Fragebogen zu Kompetenz- und Kontrolltiberzeugungen (FKK)
und
7. Veranderungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens (VEV) .
Dieser Fragebogen wurde nur beim vierten Messzeitpunkt vorge-
legt.
Die nichtstandardisierten Verfahren waren:
8. Familiensystemtests (FAST) ,
9. Basis- und Beziehungsdiagnose,

10. Familiendiagnostisches Testsystem (FDTS/FKS).

Weiterhin wurde beim Pratest der standardisierte Fragebogen zur Ab-
schatzung des psychosomatischen Krankheitsgeschehens (FAPK) vorge-
geben. Da der Autor vermutete, dass sich insbesondere Personen mit
spirituell-esoterischer oder chronisch-psychosomatischer Lebensorien-
tierung zur Aufstellung anmelden, unterschied er zwischen ,normaler
psychischer Belastung“ (,psychisch unauffallig“), ,deutlich psychischer
Belastung” (,mittlerer psychischer Belastung®) und ,extrem psychischer

Belastung” (,ausgepragter psychischer Belastung®).

Die Ergebnisse der Studie von Hoppner belegen eine Verbesserung des
psychischen Befindens und der Einstellung zum eigenen Selbst. Die
Verdnderung der Einstellung zum Selbst erwies sich als stabil.

Die psychische Auffalligkeit der Versuchspersonen, gemessen mit dem

FAPK, wirkte als Moderatorvariable:
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- Uber alle Variablen gesehen profitierte die Gruppe mit einer mittle-
ren psychischen Belastung am meisten von der Familienaufstellung.

- Allerdings zeigten auch die Teilnehmer der Gruppe mit einer ausge-
pragten psychischen Belastung eine Verbesserung ihres Selbstkon-
zeptes und ihrer Selbstakzeptanz.

- Die Gruppe der psychisch unauffalligen Versuchspersonen, bei de-
nen nicht mit gréfSeren Verbesserungen gerechnet wurde, wies vor

allem im Selbstkonzept positive Veranderungen auf.

Die signifikanten Verbesserungen sind nach Ansicht des Autors als spe-

zifisch einzustufen.

Weinhold, Hunger, Bornhauser und Schweitzer (2013) untersuchten in
einer experimentellen Studie die Effekte von ,Systemaufstellungen® auf
die Befindlichkeit der Aufstellungsteilnehmer. An der Untersuchung
nahmen 208 Personen aus der Allgemeinbevolkerung ,aufgrund selbst-
bekundeten Interesses” teil. Der iberwiegende Teil der Versuchsperso-
nen war weiblich (* 75 %) und hatte schon Vorerfahrungen mit System-

aufstellungen (» 80 %).

Der Untersuchungsaufbau der Studie entspricht einem Wartekontroll-
gruppendesign mit zweifacher Messwiederholung. Die Untersuchungs-
personen wurden nach Zufall je zur Héalfte auf die Bedingungen ,Inter-
vention“ und ,Wartelistenkontrollgruppe“ verteilt. Die Daten der Expe-
rimentalgruppe wurden vor der Aufstellung und zwei Wochen sowie vier
Monate nach der Aufstellung erhoben. Zur gleichen Zeit wurden auch
bei der Wartegruppe mit den gleichen Instrumenten Erhebungen

durchgefihrt.

Es wurden drei Selbsteinschitzungsfragebogen eingesetzt: Die deutsch-
sprachige Fassung des ,Outcome Questionnaire’ (OQ-45) von Lambert et
al. (2002) mit den drei Subskalen ,Symptombelastung’, Interpersonelle
Beziehungen’ und ,Soziale Integration’ zur Messung der psychischen

Befindlichkeit, der JFragebogen zur Erhebung von Psychotherapiever-
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ldufen’ (FEP) von Lutz und Béhnke (2008) mit den vier Subskalen
,Wohlbefinden’, Beschwerden’, ,Beziehung’ und ,Kongruenz’ zur Mes-
sung der psychischen Belastung sowie die Kurzform des ,Jnkongruenz-
fragebogens’ (K-INK) von Grosse Holtforth, Grawe und Tamcan (2004)
mit den beiden Subskalen ,Anndherungsziele’ und ,Vermeidungsziele’
zur Messung der Inkongruenz , d. h. der unzureichenden Umsetzung

motivationaler Ziele.

An den Aufstellungen, die in dreitdgigen Seminaren durchgefihrt wur-
den, nahmen jeweils Gruppen mit 26 Mitgliedern teil. Von den Grup-
penmitgliedern waren 16 Personen aktive Teilnehmer, welche in den
Seminaren ein Anliegen thematisierten, und zehn Personen Beobachter
ohne eigene Aufstellung. Aufstellungsleiter waren zwei erfahrene Thera-
peuten, welche die Aufstellung nach der gleichen Phasenabfolge durch-

fuhrten.

Die Autoren stellen in ihrer Publikation Teilergebnisse ihrer Untersu-
chung dar. Beschrieben werden die Verdnderungen der 64 aktiven Teil-
nehmer der Experimentalgruppe und die Unterschiede zwischen diesen
Teilnehmern und den 64 Untersuchungspersonen der Wartegruppe, die
sich fur diese Gruppe als aktive Teilnehmer bereit erklart hatten, jedoch

noch nicht an einem Seminar teilgenommen hatten.

Die Ergebnisse der anspruchsvollen und methodenadaquat geplanten
und durchgefiihrten experimentellen Studie belegen bei der Messung
zwei Wochen nach den Seminaren signifikante Unterschiede zwischen
den Teilnehmern der Experimentalgruppe und denjenigen der Kontroll-
gruppe. Die Unterschiede zeigten sich sowohl in den Gesamtscores der
drei eingesetzten Instrumente als auch in den Scores aller elf Subskalen
mit mittleren Effektstidrken fiir die Gesamtscores und kleinen bis mitt-
leren Effekten fiir die Subskalen. Ahnliche Unterschiede liefsen sich
auch bei der Messung vier Monate nach den Seminaren mit Ausnahme
der Subskala ,Wohlbefinden’ des FEP und der Subskala ,Anndherungs-

ziele’ des K-INK nachweisen.
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Wahrend die Testwerte der Teilnehmer der Kontrollgruppe zu den drei
Messzeitpunkten anndhernd gleich waren, liefsen sich fiir die Teilneh-
mer der Experimentalgruppe zwei Wochen nach dem Seminar signifi-
kante Verbesserungen der psychischen Befindlichkeit (Gesamtscore des
0Q-45), der psychischen Belastung (Gesamtscore des FEP) und der In-
kongruenz (Gesamtscore des K-INK) aufzeigen, wobei die Effektstarken
zwischen .48 und .53 variierten. Diese Verdnderungen erwiesen sich bei
der Messung vier Monate nach den Seminaren als stabil. Aufgrund der
unterschiedlichen Veranderungsverlaufe der beiden Untersuchungs-
gruppen kénnen die Unterschiede zwischen der Experimental- und der
Kontrollgruppe auf Effekte der Aufstellungsseminare zurtickgefihrt

werden.

Fur die Autoren belegen die Untersuchungsergebnisse ,eindeutig die
Wirksamkeit von Systemaufstellungen hinsichtlich zentraler Variablen
psychischer Gesundheit” (S. 48). Wie sie weiter ausfiihren, lasst sich
aus der Stabilitdt der Effekte ableiten, ,dass Systemaufstellungen so-
wohl individuelle als auch interpersonelle Prozesse auslésen kénnen,
die iber das unmittelbare, positive Gruppenerlebnis eines Aufstellungs-
seminars hinausgehen. Hypothetisch z&dhlen dazu: Beziehungen inner-
halb des Herkunfts- oder Gegenwartssystems zu klaren, eine ressour-
cenorientierte Sicht auf das eigene System einzunehmen, biographische
Vergangenheitsbewéaltigung anzustreben sowie Zukunftsperspektiven zu

entwickeln® (S. 48).

Uber die Anliegen, welche in den Aufstellungen behandelt wurden, wer-
den im vorliegenden Text keine Angaben gemacht. Da ungefdhr 90 %
der Untersuchungsteilnehmer berufstatig waren, ist zwar davon auszu-
gehen, dass auch berufliche Probleme gestellt wurden, doch handelt es
sich, wie aus der Auswahl der Testinstrumente und der Diskussion der
Ergebnisse zu entnehmen ist, um eine klinisch orientierte Untersu-

chung, in welcher die psychische Gesundheit im Mittelpunkt des Inte-
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resses steht, und nicht um eine auf organisationale Probleme ausge-

richtete Studie zu Organisationsaufstellungen.

Abschliefsend soll auf die Untersuchungen von Ruppert (2002b) und
Schlétter (2005) eingegangen werden. Diese Untersuchungen sind zwar
keine Wirksamkeitsstudien, doch lassen sich aus den Ergebnissen die-

ser Studien Hinweise fur die Wirksamkeit von Aufstellungen ableiten.

In der Studie von Ruppert (2002b), welche im Rahmen eines For-
schungsprojekts zum Arbeits- und Gesundheitsschutz durchgefiihrt
wurde, wurden u. a. 156 Fuhrungskrafte, Sicherheitsfachkrafte, Si-
cherheitsbeauftragte, Betriebsarzte und Mitarbeitervertreter von 16 In-
dustrieunternehmen zum Thema Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie
zur Gesundheitsféorderung interviewt. Am Ende der Befragung wurden
die Interviewpartner gebeten, ihr Arbeitsbeziehungssystem unter dem
Aspekt des Arbeits- und Gesundheitsschutzes mit Hilfe von kleinen Fi-
guren auf einem DIN A-3 Blatt darzustellen und zu kommentieren, wo-
nach die Aufstellungsbilder von den Interviewern auf dem Blatt mit

Symbolen markiert wurden.

61 dieser auf Papier festgehaltenen Aufstellungsbilder wurden spéter in
einer sog. ,Sekundaraufstellung® mit Studierenden als Stellvertreter
nachgestellt. Die Kommentare der Stellvertreter wihrend der Aufstel-
lungen, die mit Video aufgezeichnet wurden, wurden schliefSlich in-
haltsanalytisch ausgewertet, indem vier bipolaren Dimensionen dazu

passende Aussagen zugeordnet wurden. Die vier Dimensionen sind:

Emotionaler Bezug zu einzelnen Personen: z. B. jhabe guten Kontakt

zu ...“ vs. ,habe Abstand zu...“.

Bezug zur Gesamtstruktur, womit angegeben wird, ob eine Person
im Aufstellungsbild integriert oder isoliert ist: z. B. ,habe guten

Uberblich® vs. ,habe keinen Uberblick®.

Kooperation/Arbeitsbezug: z. B. ,fihle positive Erwartungen von...“

vs. ,habe das Geftihl fehlender Untersttitzung®.
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Verantwortung, womit erfasst werden soll, ob eine Person im Aufstel-
lungsbild Verantwortung fir das Geschehen zeigt: z. B. ,fiihle mich
gefordert als Vorgesetzter” vs. ,fiihle mich Uberfordert als Vorgesetz-

(14

ter®.

Die beiden Dimensionen ,emotionaler Bezug zu einzelnen Personen®
und , Kooperation/Arbeitsbezug®, welche von Ulich (1994) und Born
und Eiselin (1996) ibernommen wurden, betreffen die Beziehungen
zwischen je zwei Personen oder die ,Beziehungsdyaden® eines Aufstel-
lungsbildes. Zur Objektivitdt und Reliabilitdt der Kategorisierung wer-

den in der Publikation keine Angaben gemacht.

Auf Grundlage der kategorisierten Kommentare wurden fir die Qualitét
der in den Aufstellungsbildern wiedergegebenen Beziehungsstrukturen
mehrere Kennzahlen gebildet, indem unter unterschiedlichen Aspekten
jeweils die Anzahl der Bezlige bestimmt wurde, z. B. Gesamtzahl der
positiven bzw. der negativen Bezuige im Aufstellungsbild, Anzahl der po-
sitiven bzw. der negativen emotionalen Bezlige zwischen den Personen
eines Aufstellungsbildes, Anzahl der positiven bzw. negativen kooperati-
ven Bezlige zu Sicherheitsfachkraften und —beauftragten im Aufstel-

lungsbild etc.

Neben Korrelationen zwischen den aufstellungsbezogenen Kennzahlen,
wurden auch Zusammenhénge zwischen den Kennzahlen und der Un-
fallquote (Anzahl der Unfélle pro 1000 Mitarbeiter) und der Kranken-
standsquote (Prozentzahl der durchschnittlich erkrankten Mitarbeiter)
berechnet. Es wurde von den beiden Hypothesen ausgegangen, dass ein
negativer Zusammenhang zwischen der Anzahl der emotionalen Bezlige
in den Aufstellungsbildern und der Unfallquote bzw. Krankenstands-
quote sowie ein negativer Zusammenhang zwischen der Anzahl der po-
sitiven emotionalen und kooperativen Bezlige, in welche die Sicherheits-
und Gesundheitsexperten einbezogen sind, und der Unfallquote bzw.

Krankenstandsquote besteht.
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Die Ergebnisse belegen insbesondere signifikante negative Zusammen-
hénge zwischen der Anzahl positiver emotionaler bzw. kooperativer Be-
ztige und der Unfallquote. Dartiber hinaus fand sich auch ein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen der Anzahl positiver kooperativer Be-
ziige der Sicherheitsexperten und der Qualitat der betrieblichen Sicher-

heitsphilosophie.

Ruppert (2002b, S. 304) folgert aus den Ergebnissen seiner Untersu-

chung,

dass die mit den Sekundéraufstellungen gewonnen Einsichten mit
den Beobachtungen in den Betrieben und den dort gefihrten Inter-

views Ubereinstimmen;

dass sich die Aufstellungsbilder auf Systemeigenschaften beziehen,
da die Bilder verschiedener Personen eines Betriebs ,strukturkonsis-

tent” sind;

dass die Aufstellungsbilder Prinzipien von Organisationsstrukturen

anschaulich und erlebbar darstellen;

dass aus den Aufstellungsbildern abgeleitete Variablen mit wichtigen
Kriterien des betrieblichen Gesundheits- und Arbeitsschutzes korre-

lieren.

Auch wenn, wie der Autor kritisch bemerkt, viele Fragen, welche die
testtheoretischen Gutekriterien der Aufstellungsmethode betreffen,
noch nicht befriedigend beantwortet sind, leitet er aus den Untersu-
chungsergebnissen schliefSlich dennoch die Hoffnung ab, ,durch die
Methode der Aufstellung von Arbeitsbeziehungssystemen die informel-
len Strukturen von Unternehmen und Betrieben besser zu verstehen

und gegebenenfalls Einfluss auf sie zu nehmen® (S. 304).

Schlétter (2005) Uberpruifte in einer Reihe sehr origineller Untersu-
chungen eine zentrale Annahme der systemischen Aufstellungsarbeit,
namlich, dass es ,eine allgemeingultige nichtverbale Sprache der Stel-

lung von Personen zu einander im Raum [gibt]|, die Menschen tendenzi-
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ell verstehen und anwenden kénnen® (S. 15). Dazu stellte er Konstella-
tionen mit lebensgrofsen Figuren auf, zu welchen 244 Vpn - Studieren-
de an einer Universitdt und Angehorige eines Betriebs — in verschiede-

ner Form Stellung zu nehmen hatten:

Sie nahmen nacheinander die Platze der Figuren einer Konfiguration
ein und teilten jeweils ihre Befindlichkeit an diesen Platzen mit;

Sie wahlten aus vorgegebenen charakteristischen Satzen nacheinan-
der fur jede der Figuren einen der Satze aus;

Sie ordneten den Figuren einen der vorgefertigten Steckbriefe zu;

Sie bestimmten innerhalb einer vorgegebenen Konstellation fiir eine
Figur mit einem deutlich unglinstigen Platz eine fiir diese Person

bessere rdumliche Position.

Fur die Untersuchungen wurden Konfigurationen mit sieben Figuren
ausgewahlt. Ausgangsmaterial fir die Untersuchungen, in welchen den
Figuren charakteristische Satze und Steckbriefe zuzuordnen waren, wa-
ren die Befindlichkeiten, welche Vpn in Vorversuchen an den Platzen
der Figuren aufSerten. Auf Grundlage der transkribierten Befindlichkei-
ten wurde flr jede Figur eine kurze pragnante Aussage (,charakteristi-
scher Satz“) und eine Beschreibung mit mehreren pragnanten Aussagen
(,Steckbrief) formuliert. Ein Beispiel fir die charakteristischen Sétze
ist: ,Das ist die Person, die nicht mehr gefragt wird“ und ein Beispiel fir
die Steckbriefe: ,Ich bin nicht mehr gefragt...Ich bin draufSen’ und
komme da auch nicht mehr rein...Bedrohlich ist es nicht fiir mich, aber
es bringt auch nichts mehr fir mich hier...“ Jede Vpn hatte nacheinan-
der jeder Figur/Position zundchst einen charakteristischen Satz und

danach jeder Figur einen Steckbrief zuzuordnen.

Wie die Ergebnisse zeigen, wurde flir einige Figuren/Positionen bevor-
zugt ein bestimmter charakteristischer Satz bzw. ein bestimmter Steck-
brief gewahlt — nicht immer derjenige, der zuvor zur Kennzeichnung der
Figur/Position formuliert wurde -, wahrend sich fiir andere Figu-

ren/Positionen keine eindeutigen Praferenzen nachweisen liefSen. Fur
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Schlétter wird die rdumliche Bedeutung einer Position jedoch nicht
durch einen einzelnen charakteristischen Satz oder einen einzelnen
Steckbrief bestimmt, sondern durch die Haufigkeitsverteilung aller der
Position zugeordneten Sétze bzw. aller Steckbriefe, d. h. durch das fur
eine Figur/Position typische ,Haufigkeitsprofil“. Ein solches Profil kann
so beispielsweise zu 20 % aus Satz 1, zu 30 % aus Satz 2, zu 15 % aus
Satz 3 etc. bestehen. Fur diese Bedeutungsdefinition spricht u. a., dass
sich nach einer bestimmten Anzahl von Versuchsdurchgingen fir jede
Position ein charakteristisches Profil zeigt, das in weiteren Durchgangen

kaum mehr verdndert wird.

Bei einer Signifikanzprufung der Bedeutungsprofile konnte mit dem
Chi2- Test fur alle Figuren/Positionen gezeigt werden, dass sich die
ihnen zugeordneten Haufigkeitsverteilungen von einer Gleichverteilung

der Satze bzw. Steckbriefe Giberzufallig unterscheiden.

In einer weiteren Untersuchung, dem sog. ,Platzsuche-Versuch®, hatten
die Vpn in einer Problemaufstellung mit sieben Figuren die Position ei-
ner Person einzunehmen, die einen ,deutlich unguten Platz“ hatte. Ihre
Aufgabe war es, diesen Platz in zwei Schritten in einen ,deutlich guten
Platz zu Uberflihren®. ,Deutlich tiber die Hélfte aller Vpn“ suchten einen
Platz in zwei Arealen auf, die vom Autor zuvor als sehr glinstig be-

stimmt wurden.

Der Autor sieht in den Ergebnissen seiner Untersuchungen einen star-
ken Beleg fuir eine Stellungssprache: ,Mit der vorliegenden Arbeit ist der
empirische Nachweis erbracht, dass den in Systemischen Aufstellungen
auftretenden Personen- oder Figurenkonstellationen von beliebigen na-
tirlichen Personen tendenziell ein einheitlicher Sinn zugewiesen wird“
(S. 203). Weiterhin zieht er aus den Ergebnissen den Schluss: ,Die Re-
prasentantenabhangigkeit der Wahrnehmung von nattirlichen Personen
ist zwar grofSer als null, aber sie ist sehr gering® (S. 175). Die zweite
Schlussfolgerung ist durch die Untersuchungsergebnisse allerdings

nicht belegt. Wie grofs der Anteil von Persodnlichkeitsmerkmalen am Ver-
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standnis der Positionen ist, lasst sich nicht aus der Signifikanz der Er-
gebnisse, sondern nur aus Starke der Effekte ableiten. Die Effektstarke
wurde allerdings nicht ermittelt. Gegen diese starke Interpretation der
Ergebnisse spricht auch die teilweise deutliche Streuung der Zuord-

nungen von charakteristischen Satzen und Steckbriefen.

Wie die beschriebenen Untersuchungen zeigen, gibt es zahlreiche Hin-
weise auf positive Effekte von Aufstellungen. Was die Organisationsauf-
stellungen betrifft, ist die Wirksamkeit der Aufstellungen auf typische
organisationale Variablen bisher jedoch noch nicht durch Untersu-
chungen, welche wissenschaftlichen Standards gentigen, belegt. Wein-
hold et al. (2013, S. 43 {.) bemangeln, bezogen auf die Aufstellungsfor-
schung allgemein, vor allem ,unklare Fragestellungen bzw. Hypothesen
oder Studiendesigns ohne Baseline-Erhebung und Kontrollgruppe®.
Diese Kritik gilt auch fir die bisherige Forschung zur Wirksamkeit von

Organisationsaufstellungen.
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10 Belastung, Arbeitszufriedenheit und Fiih-
rung

Da bisher keine experimentellen Wirksamkeitsstudien zur Organisati-
onsaufstellung vorliegen und somit auch die spezifischen Wirkfaktoren
dieser Methode ungekléart sind, wurde versucht, die Effekte der Organi-
sationsaufstellung mit moglichst globalen Variablen zu erheben. Als
abhangige Variablen wurden deswegen die allgemeine Befindlichkeit,
die Arbeitszufriedenheit und die Fiihrung ausgewéhlt. Es wird davon
ausgegangen, dass durch Organisationsaufstellungen, welche darauf
abzielen, den Klienten Anregungen und Impulse fir die Losung ihrer
Probleme zu geben, deren psychische Beanspruchung durch die Prob-
leme vermindert und damit deren allgemeine Befindlichkeit verbessert
wird. Die verbesserte Problemldsefdhigkeit sollte gleichzeitig zusammen
mit positiveren Beziehungen der Klienten in ihrem organisationalen
Umfeld zu einer Erhéhung der Arbeitszufriedenheit am Arbeitsplatz bei-
tragen. Weiterhin wird angenommen, dass die Teilnehmer von Organi-
sationsaufstellungen, vor allem die Fihrungskrafte, andere Personen
besser im Sinne ihrer Zielvorstellung beeinflussen, da sie lernen, star-

ker auf die Sichtweisen und Wiinsche anderer Personen einzugehen.

10.1 Belastung und Beanspruchung

Die in der deutschsprachigen Literatur gebrauchlichen Ausdrticke ,psy-
chische Belastung’ und ,psychische Beanspruchung’ bezeichnen die ob-
jektiven Einfltisse, die auf den Menschen psychisch einwirken, bzw. die
unmittelbaren psychischen Effekte dieser Belastungen (vgl. Greif,
1991). Diese Begriffe sind verwandt mit den in der angelsdchsischen
Literatur tiblichen Begriffen ,Stressor’ und ,Stress’, wobei unter Stress

ein unangenehmer Spannungszustand, d. h. nur ein negativer psychi-
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scher Effekt, und unter Stressor ein Faktor verstanden wird, der mit

hoher Wahrscheinlichkeit Stress bewirkt.

In der organisationspsychologischen Belastungs- und Beanspruchungs-
forschung bzw. Stressforschung, werden vor allem folgende Fragen un-

tersucht (vgl. Udris & Frese, 1999; Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008):

Welche Bedingungen am Arbeitsplatz flihren zu Beanspruchung
bzw. Stress?

Welche kurzfristigen Stressreaktionen und langfristigen Beanspru-
chungsfolgen lassen sich unterscheiden? Wie kénnen diese Reaktio-
nen und Folgen gemessen werden?

Wie kann der individuelle Umgang mit Belastungen verbessert wer-
den?

Durch welche organisationalen MafSnahmen lassen sich Belastungen

vermeiden bzw. reduzieren?

Die Belastungsfaktoren werden nach einem Vorschlag von McGrath
(1981) haufig in Faktoren aus dem materiell-technischen System, dem
sozialen System und dem personalen System eingeteilt. In Organisati-
onsaufstellungen werden vor allem Beziehungsstérungen, also Belas-
tungsfaktoren aus dem sozialen System, thematisiert. Allerdings kén-
nen sich diese Stérungen auch auf die anderen Systeme auswirken und

somit zu zusatzlichen Belastungen aus diesen Bereichen fihren.

Die Stressreaktionen bzw. Beanspruchungsfolgen kénnen auf verschie-
denen Ebenen erhoben werden: auf der physiologischen Ebene, auf der
subjektiven Ebene des Erlebens sowie auf den Ebenen des individuellen
und des sozialen Verhaltens (vgl. Greif, 1991). In der vorliegenden Un-
tersuchung wurden die psychischen Auswirkungen der Belastungen auf
der Erlebensebene und auf den Ebenen des subjektiv eingeschatzten

individuellen und sozialen Verhaltens erhoben.

Der Umgang mit Stressoren kann insbesondere durch die Verfigbarkeit

von sog. stressmindernden Ressourcen erleichtert werden (vgl. Udris et

84



al., 1992). Zu den inneren oder personalen Ressourcen zdhlen die kog-
nitiven, motivationalen und sozialen Kompetenzen, durch welche die
Einschatzung der Stressoren und die Reaktionen auf diese Faktoren
verbessert werden. Als AufSere oder situative Ressourcen werden die Si-
tuationskontrolle und die soziale Unterstiitzung betont (vgl. Udris &

Frese, 1999).

Die Organisationsaufstellungen sollten neben den genannten Kompe-
tenzen sowohl die Situationskontrolle als auch die soziale Unterstut-
zung positiv beeinflussen. Die Situationskontrolle bezeichnet die Beein-
flussbarkeit belastender Bedingungen durch eine Person. Unterschie-
den wird dabei zwischen der objektiv gegebenen Kontrolle und der sub-
jektiv wahrgenommenen Kontrolle. Durch die Organisationsaufstellun-
gen sollten beide Formen der Kontrolle sozialer Belastungssituationen
auf zweifache Weise verbessert werden. Zum einen sollten die belasten-
den Beziehungen transparenter und durchschaubarer werden und zum
anderen sollten durch die Erarbeitung von Loésungsalternativen Mog-
lichkeiten aufgezeigt werden, mit welchen sie beeinflusst werden kon-

nemn.

Gleichzeitig sollte es durch die Behebung von Beziehungsstérungen e-
her méglich sein, positive Beziehungen zu anderen Organisationsmit-
gliedern aufzunehmen, womit die Wahrscheinlichkeit erhéht wird, von
diesen Mitgliedern in schwierigen Situationen soziale Unterstiitzung

und Hilfestellung zu erhalten.

10.2 Organisationsklima und Arbeitszufriedenheit

Es wurde weiterhin davon ausgegangen, dass die Trainingsteilnehmer
aufgrund ihrer verbesserten Fahigkeit, soziale und sachliche Probleme
zu diagnostizieren und zu l6sen, ihren Arbeitsplatz positiver bewerten.
In der vorliegenden Untersuchung wurde deswegen auch erhoben, ob

und inwieweit sich die Arbeitszufriedenheit nach der Organisationsauf-
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stellung verandert. Die méglichen Effekte auf die Arbeitszufriedenheit
wurden mit dem ,Fragebogen zur Erfassung des Organisationsklimas’

(FEO) von Daumenlang und Muskens (2004) gemessen.

Das Konstrukt ,Organisationsklima’ wird nach einem Vorschlag von v.
Rosenstiel (2003, S. 371) definiert als ,die relativ iberdauernde Qualitét

der inneren Umwelt der Organisation, die

durch die Mitglieder erlebt wird,
ihr Verhalten beeinflusst und
durch die Werte einer bestimmten Menge von Merkmalen beschrie-

ben werden kann.“

Das Organisationsklima lasst sich nach v. Rosenstiel et al. (1982) nach
den drei Kriterien ,Analyseeinheit® (Individuum vs. soziales Kollektiv),
sAnalyseelement® (Arbeitsplatz vs. Organisation) und ,,Art der Messung*“
(Beschreibung vs. Bewertung) von anderen, in der Organisationspsy-
chologie tiblichen Konstrukten, mit welchen die Wahrnehmung und
Bewertung der organisationalen Bedingungen umschrieben wird, unter-
scheiden. Ausgehend von diesen Kriterien sollte das Organisationsklima
auf der Ebene des aggregierten sozialen Kollektivs erhoben werden, wo-
bei alle Mitarbeiter dieses Kollektivs ihre Sicht auf die Organisation als
ganzes beschreiben. Im Unterschied dazu wird beispielsweise mit der
Arbeitszufriedenheit erfasst, wie einzelne Organisationsmitglieder ihren

Arbeitsplatz bewerten.

In der vorliegenden Untersuchung ist die Analyseeinheit der einzelne
Trainingsteilnehmer und nicht das soziale Kollektiv. Zur Messung der
moglichen aufstellungsbedingten Veranderungen wurde dennoch das
Verfahren zur Erfassung des Organisationsklimas von Daumenlang &
Muskens (2004) als Instrument zur Messung der Arbeitszufriedenheit
eingesetzt, weil dieses Verfahren die Einstellung zur Organisation misst
und viel starker als die Instrumente zur Erhebung der Arbeitszufrie-

denheit, auf vielfdltige Weise verhaltens-, eigenschafts- und bezie-
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hungsorientiert viele unterschiedliche Aspekte der organisationalen Ar-

beitssituation thematisiert.

Aufgrund dieser differenzierten Erfassung von Aspekten der Arbeitssi-
tuation héngt die Bewertung des Arbeitsplatzes auch weniger als die
globale Beurteilung allgemeiner Arbeitsplatzaspekte von motivationalen,
sozialen und zeitlichen Vergleichen und damit von VergleichsmafSsta-
ben ab, welche durch die Organisationsaufstellung im Allgemeinen

nicht beeinflusst werden.

10.3 Direktive Einstellung und Fiithrung

Neben dem subjektiven Wohlbefinden und der Arbeitszufriedenheit
werden in der vorliegenden empirischen Untersuchung die Effekte von
Organisationsaufstellungen auf die direktive Einstellung und das Fuh-

rungsverhalten untersucht.

Ein wesentliches Merkmal von Fihrung ist die ,intentionale soziale Ein-
flussnahme® im organisationalen Kontext (vgl. von Rosenstiel, 1999, S.
413). Aufgabe einer Fihrungskraft ist es demnach, ihre Mitarbeiter so
zu aktivieren und zu steuern, dass sie bestimmte Aufgaben tiberneh-
men und erfolgreich ausfihren. Um diese Aufgabe zu erflillen, bendti-
gen Fuhrungskréafte ein Durchsetzungsvermégen, das sie befdhigt, ihre

Ziele auch gegen Widerstdnde zu erreichen.

Zur Messung dieser Personlichkeitsvariablen wurde der Fragebogen zur
Direktiven Einstellung (FDE) von Bastine (1977) verwendet. Dieser Test
misst mit zwei Subskalen die ,direktive Einstellung’ und die ,Extraversi-
on’. Als direktive Einstellung ,wird die Einstellung einer Person be-
zeichnet, die Handlungen und Erlebnisweisen anderer Personen nach
den eigenen Vorstellungen zu lenken und zu kontrollieren. Der Gegen-
pol der direktiven Einstellung’ ist definiert als das Vermeiden von Len-

kung und Steuerung anderer Personen und das Akzeptieren ihrer
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Handlungen und Erlebnisweisen.“ (Bastine, 1977, S. 3). Nach Bastine
ist der FDE u. a. besonders geeignet fiir die ,eignungsdiagnostische Be-

urteilung von Fuhrungskréaften: Personaleinsatz und —auslese® (S. 3).

Die Auswahl des Merkmals direktive Einstellung’ orientiert sich an der
Kritik von Brengelmann (1991) an der Fuhrungsforschung, dass viele
Verfahren der Fihrungsauswahl und Fihrungsschulung auf ,vorder-
grundige Fuhrungsaktivitaten ausgerichtet sind, ohne die zugrundelie-
gende Infrastruktur der Persénlichkeit zu berticksichtigen. Diese einsei-
tige Konzentration auf den technologischen Anwenderaktivitdten geht
zu Lasten des Basisverhaltens wie die soziale und Selbstkompetenz, Ini-
tiative und Risikobereitschaft, welche zur Infrastruktur aller Fihrungs-

und Organisationsaktivitidten z&dhlen“ (Brengelmann, 1991, S. 238).

Die direktive Einstellung, die, wie auch die Extraversion, als eine ,Ba-
siskomponente der Verhaltenseffektivitdt im Sinne von Brengelmann
(1991, S. 238) aufgefasst werden kann, scheint fur die Wirksamkeits-
uberprifung von Organisationsaufstellungen besonders geeignet zu
sein, da die Durchsetzung eigener Vorstellungen, insbesondere infolge
der immer starkeren Ausdifferenzierung von Aufgaben und der damit
einhergehenden Spezialisierung, auf Dauer nicht durch Anweisungen
und Kontrollen gesichert werden kann. Ftihrungskrafte sind in diesem
Arbeitskontext vielmehr in starkem Mafse auf die Initiative und Koope-
rationsbereitschaft ihrer Mitarbeiter angewiesen. Um diese aktive Mit-
arbeit zu gewinnen und zu erhalten, missen Fuhrungskréafte verstehen,
was ihre Mitarbeiter denken, wiinschen und beabsichtigen. Fihrungs-
krafte muissen also einerseits die Aktivitaten ihrer Mitarbeiter steuern
und andererseits bei der Durchsetzung ihrer Vorstellungen die Sicht-

weisen und Wiinsche ihrer Mitarbeiter berticksichtigen.

Ein wichtiges Ziel von Aufstellungen ist es, vermittelt tiber die Ruick-
meldungen der Stellvertreter die Aufstellenden zu befdahigen, die Sicht-
weisen, Gefihle und Absichten der anderen Systemmitglieder zu erfas-

sen. Gleichzeitig lernen auch die Stellvertreter und Beobachter in Auf-
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stellungsseminaren, offener gegentiber den Vorstellungen anderer Per-
sonen zu sein. Auf eine solche Verbesserung der Fahigkeit zum Per-
spektivenwechsel weisen die Studien von Kohlhauser (2005), Kumbruk,

Gnosa und Nickel (2005), Kalb (2006) und Gleich (2008) hin.

Aufgrund der verbesserten Fahigkeit, auf andere Personen einzugehen,
kann davon ausgegangen werden, dass die Teilnehmer von Aufstel-
lungsseminaren allgemein auch besser in der Lage sind, bei der Durch-
setzung ihrer Vorstellungen bei anderen Personen weniger Reaktanz
auszuldsen und somit andere Personen effizienter zu beeinflussen. Dies
sollte sich vor allem bei Fihrungskréaften, deren Aufgabe es ist, andere
Personen zu lenken, aufzeigen lassen. In einem organisationalen Um-
feld, das die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter erfordert, sollten
sich deswegen durch Organisationsaufstellungen sowohl ihre Fahigkeit
als auch ihre Bereitschaft, eigene Zielvorstellungen durchzusetzen, er-
hohen.
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11 Hypothesen

Die Wirksamkeit der Organisationsaufstellung wurde bisher nicht expe-
rimentell untersucht, weswegen in der vorliegenden explorativen Unter-
suchung die moéglichen Effekte der Methode auch mit Skalen erhoben
wurden, welche ein breites Spektrum an Befindlichkeits- und Verhal-
tensaspekten abdecken. Diese Skalen sind der ,Verdnderungsfragebo-
gen des Erlebens und Verhaltens“ (VEV) von Zielke & Kopf-Mehnert
(1978) und die ,Kieler Anderungssensitive Symptomliste“ (KASSL) von
Zielke (1979).

Es wird davon ausgegangen, dass die Seminarteilnehmer in den Rollen
von Aufstellern, Stellvertretern und Beobachtern durch die Organisati-
onsaufstellung entsprechend den Zielen der Methode Klarheit tiber or-
ganisationale und individuelle Probleme gewinnen sowie Anregungen
und Impulse fir die Losung dieser Probleme erhalten. Diese unmittel-
baren Effekte des Aufstellungsseminars sollten dazu beitragen, die psy-
chische Beanspruchung der Seminarteilnehmer zu mindern und damit
deren allgemeine Befindlichkeit zu verbessern. Es wird deswegen erwar-
tet, dass sich mit den Skalen des VEV und der KASSL in einem Vorher-
Nachher-Vergleich eine Verbesserung der Befindlichkeit der Trainings-

teilnehmer aufzeigen lasst.

Da in dem Seminar mehrere Problemfélle gestellt wurden, bei welchen
die Teilnehmer auch die Rolle von Stellvertretern bzw. von Beobachtern
Ubernahmen, wird erwartet, dass die Vpn der Experimentalgruppe all-
gemein ein besseres Verstdndnis flir sozial-emotionale Beziehungsas-
pekte und eine hohere Sensibilitat fir die Befindlichkeit anderer Perso-
nen gewinnen. Es wird deswegen vermutet, dass sie effektiver andere
Personen lenken und beeinflussen kénnen, was sich in einer Erhéhung
ihrer direktiven Einstellung, gemessen mit der Skala ,Direktive Einstel-
lung® des ,Fragebogens zur Direktiven Einstellung (FDE) von Bastine &

Brengelmann (1977), manifestieren sollte.

90



Weiterhin wird angenommen, dass die Seminarteilnehmer aufgrund der
Problementlastung, welche durch die Problemdiagnosen und die aufge-
zeigten Problemlésungsoptionen im Aufstellungsseminar bewirkt wird,
sowie aufgrund der verbesserten Fahigkeit, mit sozial-emotionalen
Problemen umzugehen, ihren Arbeitsplatz und ihr organisationales Um-
feld positiver beurteilen. Es wird erwartet, dass sich dieser Effekt der
Organisationsaufstellung vor allem mit denjenigen Skalen des ,Frage-
bogens zur Erfassung des Organisationsklimas®“ (FEO) von Daumenlang
& Miuskens (2004) aufzeigen lasst, welche sich auf die sozialen Bezie-

hungen am Arbeitsplatz beziehen.

Weitere Hypothesen betreffen die Fiihrungskréfte. Zunachst wird ange-
nommen, dass sich eine starkere direktive Einstellung vor allem bei den
Fuhrungskraften, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu aktivieren
und steuern, nachweisen lasst. Da Beziehungsprobleme, vor allem im
Zusammenhang mit Personalentscheidungen, eine wichtige Quelle von
Belastungen fur Fuhrungskrafte sind, wird weiterhin davon ausgegan-
gen, dass sie besonders motiviert an der Organisationsaufstellung teil-
nehmen und sich engagiert auf diese Methode einlassen. Es wird des-
wegen vermutet, dass die Fihrungskréafte auch in den anderen unter-
suchten Variablen mehr vom Aufstellungsseminar profitieren als die

Nicht-Fuhrungskrafte.

Da durch das Aufstellungsseminar vertiefte Kenntnisse tiber Beziehun-
gen und Beziehungsstérungen und eine verbesserte Problemlésungsfa-
higkeit vermittelt werden sollen, wird davon ausgegangen, dass die Se-
minarteilnehmer allgemein besser mit sozialen und auch sachlichen
Problemen umgehen kénnen. Es wird deswegen erwartet, dass sich die
genannten Verdnderungen der Befindlichkeit, der direktiven Einstellung
und der Arbeitszufriedenheit nicht nur in einem Pra-Post-Vergleich als
kurzfristige Effekte, sondern auch in einer Stabilitatstiberprifung als

langfristige Wirkungen der Organisationsaufstellung nachweisen lassen.
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Bezogen auf die in der Untersuchung eingesetzten Skalen (vgl. Kap.
13.6) sind die erwarteten Effekte des Aufstellungsseminars in Tabelle 1

zusammengefasst dargestellt.

Skalen Erwartete
Effekte

Skalen der Kieler Anderungssensitive Symptomliste (KASSL)

1. ,Soziale Kontaktstéorungen“ (SK) +

2. ,Verstimmungsstérungen“ (Ve) +

3. ,Berufsschwierigkeiten“ (Be) +

4 ,Konzentrations- und +

Leistungsstérungen® (KL)

5. Skala C2 (,Sensitivitat”) +

6. Skala C5 (,Insensivitat®) +

7. Skala Sb (,Symptombelastung®; +
Gesamtwert)

Verinderungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens (VEV)

VEV +

Skalen des Fragebogens zur Direktiven Einstellung (FDE)

,Direktive Einstellung® (DE) +

y,Extraversion® (E) +

Skalen des Fragebogens zur Erfassung des Organisationsklimas (FEO)

»,vorgesetzter” (VG) +
»,Kollegialitat“ (KO) +
,Bewertung der Arbeit“ (BA) +
LSArbeitsbelastung® (AB) +
»,Organisation® (O) (0]
,Berufliche Perspektiven“ (BP) +
LSEntgelt (E) (0]
ysHandlungsraum® (HR) +
sBerufliche Chancen fir Frauen“(BCF) (1]
yEinstellung zum Unternehmen*“(EZU) +

Tabelle 1: Erwartete Effekte (+ = Verbesserung; O = keine Verdnderung)
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12 Evaluation

Das Ziel der Untersuchung der vorliegenden Arbeit ist es, die Auswir-
kungen von Organisationsaufstellungen in Form von Aufstellungssemi-
naren zu evaluieren. Dabei steht der spezifische Problemlésungscharak-

ter einer wissenschalftlich verstandenen Intervention im Vordergrund.

12.1 Begriffsbestimmungen

Bortz & Doring (2005, S. 102) definieren die Evalutionsforschung allge-
mein folgendermafSen: ,Evaluationsforschung beinhaltet die systemati-
sche Anwendung empirischer Forschungsmethoden zur Bewertung des
Konzeptes, des Untersuchungsplanes, der Implementierung und der

Wirksamkeit sozialer Interventionsprogramme.

Die einzelnen Komponenten dieser Definition kénnen allerdings sehr
unterschiedlich bestimmt werden (vgl. Hager, 2000; Wottawa & Thierau,
2003). Aufgrund dieser Definitionsvielfalt ist es nach Wottawa und
Thierau (2003) zweckméafdig, allgemeine Charakteristika einer wissen-
schaftlichen Evaluation, die nach allgemeinem Konsens mit der Bewer-
tung von Handlungsalternativen zu tun hat, herauszuarbeiten. Nach
Thierau, Stangel-Meseke und Wottawa (1992, S. 229) lassen sich die

wesentlichen Kennzeichen der Evaluation im Einzelnen so beschreiben:

ysEvaluation dient als Planungs- und Entscheidungshilfe und hat
somit etwas mit der Bewertung von Handlungsalternativen zu
tun.

- Evaluation ist ziel- und zweckorientiert. Sie hat primar das Ziel,
praktische MafSnahmen zu Uberprifen, zu verbessern oder tiber
sie zu entscheiden. Evaluation dient somit der Handlungsoptimie-
rung.

- Evaluation sollte dem aktuellen Stand wissenschaftlicher Techni-

ken und Forschungsmethoden angepasst sein.“
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Von den vielen Fragestellungen, die sich bei der Spezifizierung dieser
Merkmale stellen, soll im Zusammenhang mit der empirischen Unter-
suchung der vorliegenden Arbeit auf einige Aspekte folgender Themen-

bereiche genauer eingegangen werden:
Untersuchungsparadigma;
Kontrolle von Storvariablen;
Langerfristige Effekte;

Erhebungsmethoden.

12.2 Untersuchungsparadigmen

Zentrales Anliegen der Evaluationsforschung ist die Beantwortung der
Fragen, ob und inwieweit eine InterventionsmafSnahme wirksam ist
(Hager, 2000). In Anlehnung an Scriven (1991) schldgt Hager (2000, S.
188) zwei Paradigmen vor, mit denen man diese Fragen Uberprifen

kann:

1. Paradigma der ,isolierten Evaluation“, das auf die Prifung von Wirk-

samkeitshypothesen abgestimmt ist und das

2. Paradigma der ,vergleichenden Evaluation®, das zur Uberpriifung von

Wirksamkeitsunterschiedshypothesen eingesetzt wird.

Im Zusammenhang mit der Therapieevaluation stellt Hager (2001, S.

30) diese beiden Evaluationsparadigmen wie folgt gegentiber:
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Isolierte Evaluation
(ET mit Kontrollinter-

vention KT)

Vergleichende Evaluation
(ET mit Alternativinterventi-

on AT)

Ziele der Intervention

verschieden

gleich

Randbedingungen der Inter-

vention

(anndhernd) gleich,

KT an ET angepasst

interventionspezifisch ver-

schieden, keine Anpassung

Ausfiihrung der Vergleichsin-

tervention

Kontrollintervention KT
der zu evaluierenden

Therapie ET angepasst

Alternativinterventionen ET
und AT in ungeanderter
Original- oder praktizierter

Form

Erfolgs- bzw. Kriteriumsmafie

abgestimmt auf interne
und/oder externe Ziele

von ET

abgestimmt auf interne
und/oder externe Ziele von
ET und AT

Spezifische Kompetenz der

far ET hoch, far KT

fir ET und KT hoch

Berater(inn)en nicht erforderlich

Allgemeine Beratungs- hoch Hoch
Kompetenz

Variation der Faktor Thera- nein Ja

peuten

Interventionsrepriasentativitit

far ET sicherzustellen

far KT nicht

far ET und fur AT sicherzu-

stellen

Ausfiihrungsintegritat

far ET erforderlich, far

KT weniger wichtig

far ET und far AT gleicher-

mafden erforderlich

Benotigte Mindeststichpro-
bengrofie zur Sicherung einer

Teststdarke

1-B=0,80

Mindestens n = 20 pro
Versuchsgruppe (nach-

zuweisender Effekt:

Okrit = 0,80

Mindestens n = 60 pro Ver-
suchsgruppe bei der Prii-
fung der Aquivalenz-

Hypothese (nachzuweisen-

der Effekt: Oxric = 0,30)

Anmerkungen. ET: zu evaluierende Intervention; AT: Alternativintervention zu ET, mit ET
vergleichend zu evaluieren; KT: Kontrollintervention (zu ET); KT und AT fungieren als
Vergleichsinterventionen relativ zu ET. — Interventionsreprasentativitdt meint, dass die
Intervention so durchgeftihrt wird, wie es einer in der Praxis verbreiteten Variante oder
dem typischen Vorgehen entspricht. — Mit Teststarke ist die Wahrscheinlichkeit gemeint,
eine zutreffende statistische Alternativhypothese anzunehmen. -

- O bezeichnet eine standardisierte Mittelwertdifferenz, eine spezielle EffektgrofSe.

Tabelle 2: Ubersicht iiber einige Merkmale von isolierten und vergleichenden

Evaluationen (nach Hager, 2001, S. 30)
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Mit der vorliegenden Untersuchung werden nicht die Wirksamkeitsun-
terschiede alternativer Formen der Organisationsaufstellung gemessen,
sondern die Wirksamkeit einer bestimmten Form der Organisationsauf-
stellung, des sog. Aufstellungsseminars, Uberprift. Die Untersuchung

entspricht somit dem Paradigma der isolierten Evaluation.

Bei einer solchen Evaluation muss nach Hager (2001, S. 27) mit folgen-

den EinflussgréfSen gerechnet werden:

1. Programmgebundene Wirkungen: Alle Wirkungen, die im Zielbe-
reich der durchgefihrten Mafinahmen auftreten.
2. Nicht-programmgebundene Wirkungen:

a. Interventionsgebundene Wirkungen: Sie treten nur im Zu-
sammenhang mit einer Intervention auf. So kann die mit
einer Intervention verbundene Zuwendung zu unspezifi-
schen Veranderungen, wie z.B. dem sog. ,Hawthorne-
Effekt fihren.

b. Interventionsexterne bzw. zeitgebundene Wirkungen: Sie
sind nicht an ein Programm oder eine Mafinahme gebun-
den. Sie werden z.B. vom sog. ,zwischenzeitlichen Gesche-

hen“ hervorgerufen.

Um die Frage beantworten zu kénnen, ob Verdnderungen in den Krite-
riumsvariablen auf die durchgefiihrte Intervention zurtickzufihren
sind, muss eine Vergleichsgruppe in die Untersuchung einbezogen wer-
den und flir beide Gruppen ein Vortest durchgefiihrt werden. Um inter-
ventionsbezogene Effekte, wie z. B. den ,Hawthorne-Effekt* und andere
motivationale Effekte, auszuschliefden, sollte nach Hager (2001, S. 30)
die Vergleichsgruppe dartiber hinaus an einer Intervention teilnehmen,

welche der zu evaluierenden Intervention ,angepasst® ist (vgl. Tabelle 2).

Da die Teilnehmer der vorliegenden Untersuchung sehr unterschiedli-

chen Unternehmen angehérten, konnte eine solche MafSnahme nicht
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durchgefihrt werden, weswegen mogliche interventionsgebundene Ef-

fekte bei der Interpretation zu berticksichtigen sind.

12.3 Kontrolle von Storvariablen

Die Frage, ob eine Intervention (Training, Beratung etc.) wirksam bzw.
effektiv ist oder nicht, ist nach Hager (2001, S. 27) fir Evaluationsun-
tersuchungen zentral. Um die Wirksamkeit zu tiberprifen, sind ,Leis-
tungsdaten” erforderlich, die, wie oben besprochen, in einem Kontroll-
gruppen-Design mit einem Vortest, mit einem Nachtest und nach Mog-

lichkeit mit einem Follow-up-Test erhoben werden.

Die Anwendung eines solchen Designs allein kann die interne Validitat
einer Untersuchung nicht gewéhrleisten. Um Unterschiede in den ab-
héngigen Variablen zwischen der Experimentalgruppe und der Ver-
gleichsgruppe auf die unabhéngige Variable zurtickfiihren zu kénnen,
mussen die beiden Gruppen in allen untersuchungsrelevanten Merkma-
len vergleichbar sein. Die Faktoren, welche die Vergleichbarkeit der bei-
den Gruppen gefdhrden, werden von Bortz und Doéring (2005, S. 525) in
personengebundene und untersuchungsgebundene Stérvariablen einge-
teilt. Im Zusammenhang mit der vorliegenden Untersuchung erfordert
die Kontrolle der personengebundenen Variablen eine genauere Erorte-

rung.

Die interne Validitat einer Untersuchung ist gefdhrdet, wenn sich die
Untersuchungsgruppen nicht nur in der Intervention, sondern auch in
personalen Merkmalen, welche die abhéngigen Variablen beeinflussen
konnen, systematisch unterscheiden. Um diesen Einfluss zu neutrali-
sieren, sollten die Untersuchungspersonen nach Zufall auf die beiden
Untersuchungsgruppen verteilt werden. Eine solche Randomisierung
war im vorliegenden Fall aus praktischen Grinden nicht moéglich, wes-
wegen es sich bei dieser Studie um eine quasi-experimentelle Untersu-

chung (vgl. Cook, Campbell & Peracchio, 1990, S. 537) handelt.
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Um auch bei solchen Untersuchungen die Effekte personengebundener
Storvariablen zu verringern, schlagen Bortz und Déring (2005, S. 527 f£.)

folgende Techniken vor:
Konstanthalten;
Parallelisierung;
Matched Samples;
Mehrfaktorielle Plane;
Kovarianzanalytische Kontrolle.

Da die Techniken des Konstanthaltens, der Parallelisierung und
Matched Samples aufgrund der geringen Anzahl von Personen, welche
far die Vergleichsgruppe gewonnen werden konnten, nicht angewendet
werden konnten und mit den multifaktoriellen Planen nur ein geringer
Teil moglicher Einflussfaktoren erfasst werden kann, wurde ein sehr
breites Spektrum an Verhaltens- und Erlebensvariablen erhoben und
der Einfluss von Anfangsunterschieden in diesen Variablen kovari-

anzanalytisch kontrolliert.

Die Teilnehmer der vorliegenden Untersuchung kamen aus unter-
schiedlichen Profit-Organisationen. Sie meldeten sich, unabhéngig von
Beruf und Einkommen, im Allgemeinen — wie es flir Organisationsauf-
stellungen tiblich ist - aus freien Stiicken zur Organisationsaufstellung
an. Die Rekrutierung von Personen fur die Kontrollgruppen erwies sich
allerdings als schwierig. SchliefSlich traten auch Schwierigkeiten beim
Fragebogenrticklauf auf, was die Vergleichbarkeit der Untersuchungs-
gruppen erschwerte. Die zuvor erwadhnten klassischen Kontrollstrate-
gien bei personengebundenen Stdérvariablen sind, wie diese Ausfiihrun-
gen zeigen, deswegen nur zum Teil anwendbar. Dies bedeutet, dass die
Forderungen an kontrollierte Untersuchungen im organisationalen Kon-
text weniger streng gestellt werden muissen als an eine wissenschaftli-
che Evaluation unter Laborbedingungen. Die Ergebnisse dieser Unter-

suchungen sind deswegen zwar weniger eindeutig, genltigen jedoch dem
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allgemeinen Ziel, Interventionsmafinahmen zu tUberprifen und zu ver-

bessern.

12.4 Langerfristige Effekte

Nach Hager & Hasseldorn (2000, S. 51) wird in allen Bereichen der an-
gewandten Psychologie gefordert, dass durch die eingesetzten Interven-
tionen Kompetenzen (oder Verhaltensdispositionen) verbessert werden.
Kompetenzen werden von den Autoren als ,, ... allgemeine Verhaltens-
dispositionen oder Potentiale im Sinne von Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Strategien und ggf. Einstellungen® bezeichnet. Wo von Verdnderungen
der Kompetenzen gesprochen wird, sollte man aber gleichzeitig von ei-
nem ,zeitlichen Transfer sprechen. Das Kompetenzkonstrukt wird be-
noétigt, um sowohl kurzfristige als auch langerfristige Verdnderungen

von Verhaltensdispositionen nach einer Intervention zu erklaren.

Fur Hager (2000, S. 185) ist es demzufolge notwendig, sich von dem
verbreiteten Vorgehen des Vortest-Nachtest-Vergleichsgruppen-Planes
zu verabschieden, hin zur Verwendung eines Vortest-Nachtest-Follow-
up-Vergleichsgruppen-Planes. Letzterer sollte den Regelfall darstellen.
Entsprechend dieser Forderung wurde in der vorliegenden Untersu-

chung auch eine Stabilitdtsmessung durchgeftihrt.

12.5 Erhebungsmethoden

Bei einer wissenschaftlichen Evaluation sollte sich die Bewertung von
Interventionen auf empirische Daten stiitzen. Die Erhebung dieser em-
pirischen Daten sollte mit wissenschaftlichen Methoden durchgeftihrt
werden. Einen Uberblick tiber die in Frage kommenden Erhebungsme-
thoden geben Thierau et.al. (1992) im Zusammenhang mit der Evaluati-

on von Trainingsmafinahmen.
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Analyse-/ Trainingsphase Transferphase
Gestaltungsphase Prozessbezogene Ergebnisbezogene
Kontrolle Kontrolle
Zielphase Beobachtung Interviews Gesprache mit
Teilnehmern
und Mitarbei-
Organisationsana- | Einzel-/Gruppen- | Strukturlege- tern
lyse Gesprache mit technik
Teilnehmern
Mitarbeitergespra- Fragebodgen Transferfrage-
che/ Interaktionsana- bodgen
Befragung lyse Projektive Tech-
Von Bales niken Ergebnisbe-
Betriebsklima- richt
Untersuchung HYPAG
Kategoriensystem
Bildungsbedarf- Zur Prozessana- Paarvergleiche Tests
analyse lyse
Von Hesseling Fallstudien Leistungsda-
Stellenanalyse ten/
Kennziffern
Tests Planspiele
Rollenspiele
Personalbeurtei- Und Analyse Tests Personalbeur-
lung teilung
Tests

Tabelle 3: Evaluationsinstrumente (Thierau et al., 1992, S. 242)

Von dieser Vielzahl an Methoden zur Evaluation von Interventionen
konnten in der vorliegenden Untersuchung nur Tests angewendet wer-
den. Es ware wlinschenswert gewesen, die Ergebnisse der eingesetzten
Tests, die als Selbsteinschatzungsverfahren einer Reihe von Urteilsfeh-
lern und Antworttendenzen unterliegen (vgl. Bortz & Déring, 2002, S.
182 ff.), mit den Ergebnissen von Peer-Ratings zu vergleichen. Auch wa-
re es wlinschenswert gewesen, die Effekte von Aufstellungen auf das
Beziehungswissen der Teilnehmer von Aufstellungen mit Hilfe der
Strukturlegetechnik zu erfassen. Beide Methoden konnten aus prakti-

schen Griinden jedoch nicht angewendet werden.
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13 Untersuchungsaufbau und Untersu-
chungsdurchfiihrung

13.1 Untersuchungsaufbau

Der Aufbau der vorliegenden Untersuchung entspricht einem Kontroll-

gruppendesign mit zweifacher Messwiederholung.

Um sowohl die unmittelbaren als auch die mittelfristigen Effekte der

Organisationsaufstellungen zu erfassen, wurden in einer Vortest-

Nachtest-Follow-up-Untersuchung an folgenden Messzeitpunkten Da-

ten erhoben:

1. Eingangsdiagnostik zwei Wochen vor der Aufstellung;

2. Erfolgstiberpriufung zwei Wochen nach der Aufstellung;

3. Stabilitatsmessung vier Monate nach der Aufstellung.

Pratest Behandlung Posttest Follow-up-
(zwei Wo- (zwei Wo- Test
chen vorher) chen nach- | (vier Monate
her) nachher)

Experimental-

X X X X

Gruppe (EG)

Kontrollgruppe

X X X

(KG)

Tabelle 4: Untersuchungsdesign
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13.2 Versuchspersonen

Die Untersuchungsteilnehmer waren Mitglieder unterschiedlicher Profit-
Organisationen. Die Untersuchungspersonen der Experimentalgruppe
meldeten sich, wie bei Organisationsaufstellungen tblich, freiwillig und
auf eigene Initiative fir ein Aufstellungsseminar an. Die Untersu-
chungspersonen der Kontrollgruppe waren Personen aus den gleichen
oder dhnlichen Organisationen. Durch persdnliche Ansprache und
schriftliche Anschreiben konnten 29 Personen gewonnen werden, die
sich bereit erklarten, an der Untersuchung teilzunehmen. Diese Perso-
nen der Vergleichsgruppe dufSerten zwar den Wunsch, an einem Auf-
stellungsseminar teilzunehmen, oder interessierten sich fir die Aufstel-
lungsmethode, hatten sich jedoch noch nicht fiir eine Organisations-
aufstellung angemeldet. Es handelt sich bei der Vergleichsgruppe also

nur in einem weit gefassten Sinne um eine Form von Wartegruppe.

Beim Préatest wurden 166 Teilnehmer von Organisationsaufstellungen
angeschrieben, von denen 113 antworteten. Aufgrund einer stark ab-
nehmenden Rucklaufquote bei den folgenden Erhebungen ist die Anzahl
der Teilnehmer an den Befragungen zu den drei Messzeitpunkten sehr

unterschiedlich (vgl. Tabelle 5).

Messzeitpunkt Anzahl der Teilnehmer

Gesamt EG KG
Pratest 113 84 29
Posttest 96 70 26
Follow-up-Test 65 45 20

Tabelle 5: Anzahl der Vpn in den Untersuchungsbedingungen

102




Das Alter der Untersuchungsteilnehmer variierte zwischen 19 und 64
Jahren. Das mittlere Alter war zu den drei Messzeitpunkten anndhernd
gleich (vgl. Tabelle 6).

Messzeitpunkt Mittleres Alter

EG KG
Pratest 42,23 41,86
Posttest 42,14 42,92
Follow-up-Test 42,49 43,00

Tabelle 6: Mittleres Alter der Vpn in den Untersuchungsbedingungen

Die untersuchte Stichprobe bestand tiberwiegend aus Frauen. Von den
113 Teilnehmern beim Pratest waren 74 Frauen (66 %) und 39 Manner
(34 %). Dieser hohe Frauenanteil entspricht der Geschlechterverteilung
in anderen Untersuchungen (vgl. z.B. Kohlhauser, 2005, S. 71; Asslan-
der 2005, S. 123). Die Experimentalgruppe unterscheidet sich in der
Geschlechterverteilung von der Kontrollgruppe. Wahrend der Frauenan-
teil in der Kontrollgruppe zu allen Messzeitpunkten anndhernd gleich

blieb, nahm er in der Versuchsgruppe von Befragung zu Befragung ab

(vgl. Tabelle 7).

Messzeitpunkt Relative Anteile von Mannern und Frauen
(in Prozent)
EG KG
Pratest 30 vs. 70 48 vs. 52
Posttest 34 vs. 66 50 vs. 50
Follow-up-Test 47 vs. 53 50 vs. 50

Tabelle 7: Relative Anteile von Médnnern und Frauen
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Das Verhéltnis von Fihrungskréften zu Nicht-Fuihrungskraften war mit
Ausnahme der Bedingung Kontrollgruppe/Pratest in den Untersu-

chungsbedingungen anndhernd gleich.

Messzeitpunkt Anzahl der Fihrungskrafte und Nicht-
Fuhrungskréfte
EG KG
Pratest 42 vs. 42 12 vs. 17
Posttest 34 vs. 36 12 vs. 14
Follow-up-Test 22 vs. 23 10 vs. 10

Tabelle 8: Anzahl der Fiihrungskrdfte und Nicht-Fiihrungskrdfte

13.3 Aufstellungsseminar

Die Aufstellungsseminare, die jeweils samstags von 9.00 Uhr bis ca.
18.00 Uhr in einem Tagungshotel stattfanden, wurden von einer erfah-

renen Aufstellungsleiterin mit langjdhriger Praxiserfahrung moderiert.

Die Seminargruppengrofse variierte zwischen 10 und 20 Personen. Die
Teilnehmer wurden vorab gebeten, aufstellungsrelevan-

te Problemstellungen in die Seminare einzubringen. Im Laufe eines Se-
minars wurden ungefdhr 10 Aufstellungen durchgefiihrt, wobei

die Teilnehmer die Rollen des Klienten, von Stellvertretern bzw. von Be-
obachtern einnahmen. Eine Aufstellung dauerte ungefahr 30 bis 90 Mi-

nuten.

In den Seminaren wurden individuelle, interpersonelle und auch unter-
nehmensbezogene sachliche Anliegen behandelt. Haufige Themen waren
Fuhrungsprobleme, mangelnde Anerkennung, Fragen der beruflichen
Orientierung und Karriere sowie strategische Fragen der Entwicklung
neuer Produkte, Dienstleistungen und Marken oder der ErschliefSung

neuer Markte.
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Zu Seminarbeginn wurde eine Vorstellungsrunde durchgefihrt. Im An-
schluss daran wurden sukzessive Problemstellungen von Teilneh-

mern bearbeitet.

Die einzelnen Schritte des Vorgehens entsprachen dem in Kapitel 6.1

geschilderten Ablauf von Organisationsaufstellungen:

Klarung des Anliegens;

Uberpriifung, ob sich das Anliegen zur Aufstellung eignet;
Bestimmung der Stellvertreterpositionen;

Auswahl der Stellvertreter durch Klienten und/oder Aufstellungslei-
terin und/oder aufgrund freiwilliger Meldung von Teilnehmern;
Erarbeitung des Losungsbildes auf Basis der bei den Stellvertretern
ausgelosten Empfindungen, Gefiihle und Bewegungen;
Uberpriifung des Losungsbildes in Bezug auf das urspriingliche An-
liegen;

Reflexion der neu gewonnen Erfahrungen und Erkenntnisse sowie
deren Integration durch den Klienten auf intellektueller, kérperorien-

tierter, emotionaler und Verhaltens-Ebene.

Sowohl das Anfangsbild als auch die Zwischenschritte zur Losung und
das Losungsbild wurden von der Aufstellungsleiterin mit dem jeweiligen
Klienten besprochen. An diesen Besprechungen konnten sich auch
Gruppenmitglieder beteiligen.

Falls sich im Verlauf einer Aufstellung ein Zusammenhang mit familia-

ren Problemen ergab, wurde darauf hingewiesen.

13.4 Untersuchungsdurchfiihrung

Die Fragebdgen wurden jeweils zwei Wochen vor den Aufstellungssemi-
naren und anschliefdiend zwei Wochen sowie vier Monate nach den Se-
minaren versandt. Die Befragungen waren anonym. Um die Fragebdgen
zuordnen zu kénnen, wurden die Untersuchungsteilnehmer gebeten,

ihre Bogen mit einem gleich bleibenden Code zu versehen.
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13.5 Abhangige Variablen

Untersucht wurde zu allen Messzeitpunkten die psychische Belastung
mit dem Kieler Fragebogen zur Symptombelastung (KASSL), die direkti-
ve Einstellung mit dem Fragebogen zur Direktiven Einstellung (FDE)
und die Arbeitszufriedenheit mit dem Fragebogen zur Erfassung des
Organisationsklimas (FEO). Bei der zweiten und dritten Befragung wur-
de zusatzlich mit dem Verdnderungsfragebogen des Erlebens und Ver-
haltens (VEV) das allgemeine Befinden gemessen. Die Zuordnung der

Befragungsinstrumente zu den Messzeitpunkten ist in folgender Tabelle

dargestellt.
Messzeitpunkt Erhebungsinstrumente
Prétest KASSL / FDE / FEO
Posttest KASSL/ FDE / FEO / VEV
Follow-up-Test KASSL/ FDE / FEO / VEV

Tabelle 9: Erhebungsinstrumente zu den drei Messzeitpunkten

13.6 Messinstrumente

Die vorliegende Arbeit mit explorativem Charakter beschéftigt sich mit
der Uberpriifung der Effekte systemischer Organisationsaufstellung auf
die Befindlichkeit und psychische Belastung, die direktive Einstellung

und die Arbeitszufriedenheit.

Zur Operationalisierung der Effekte wurden folgende Fragebdgen einge-
setzt:
1. Zur Veranderungsmessung der Befindlichkeit und der psychi-

schen Belastung wurden die Kieler Anderungssensitive Symptom-
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liste (KASSL) von Zielke (1979) und der Verdnderungsfragebogen
des Erlebens und Verhaltens (VEV) von Zielke & Kopf-Mehnert
(1978) durchgeftihrt.

2. Die Einstellung, die Handlungen und Erlebnisweisen anderer
Personen zu lenken, wurde mit dem Fragebogen zur Direktiven
Einstellung (FDE) von Bastine (1977) abgefragt.

3. Die Einschétzung der Arbeitszufriedenheit wurde mit dem Frage-
bogen zur Erfassung des Organisationsklimas (FEO) von Dau-

menlang & Muskens (2004) gemessen.

Diese Testverfahren werden nachfolgend ndher beschrieben.

13.6.1 Kieler Anderungssensitive Symptomliste (KASSL)

Die Kieler Anderungssensitive Symptomliste (KASSL) von Zielke (1979a;
1979D) ist ein Messverfahren, dessen Anwendungsbereiche sich auf

verschiedene Phasen der therapiebegleitenden Diagnostik erstrecken.

Die 50 Items der Symptomliste werden zunachst zu einer als ,,Symp-
tombelastung (Sb)“ bezeichneten Gesamtskala zusammengefasst. Pro-
banden mit hohen Sb-Werten haben Angst in sozialen Situationen, fiih-
len sich matt und innerlich verkrampft, sind unzufrieden mit ihrem Be-

ruf und koénnen sich schlecht konzentrieren.
Die Items sind weiterhin vier Subskalen zugeordnet:

Soziale Kontaktstérungen (Sk)
Verstimmungsstérungen (Ve)

Berufsschwierigkeiten (Be)

L b

Konzentrations- und Leistungsstérungen (KL)

Die Skalen werden als ,ein wesentliches Kriterium flir den Grad der Be-

lastung eines Probanden angesehen.“
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Die Subskala ,,Soziale Kontaktstéorungen® (Sk) erfragt mit 13 Items
vor allem Stérungen im sozialen Bereich, wie z.B. Mangel an Selbst-
vertrauen, Minderwertigkeitsgefiihle, Kontaktarmut. Mit dieser Ska-

la werden Uiberwiegend situationsspezifische Stéorungen erfasst.

Die Subskala ,Verstimmungsstérungen“ (Ve) bezieht sich auf 17
Symptome, die vor allem depressiv getonte Stimmungen oder Stim-
mungsschwankungen benennen. Die erfragten Stimmungsschwan-
kungen sind relativ anhaltend, treten also situations- und tatig-

keitsunspezifisch auf.

Die Subskala ,Berufsschwierigkeiten“ (Be), die aus 12 Items besteht,
zielt auf die Erfassung berufsbezogener Probleme, wie z.B. das Ge-
fihl der Haltlosigkeit, mangelndes Interesse am Beruf, Unsicherheit
Uber den Berufserfolg, Entschlusslosigkeit, mangelnde Ausdauer,
berufliche Hemmungen, Unsicherheit bei der Berufswahl, Arbeits-
unlust, allgemeine berufliche Schwierigkeiten. Ahnlich wie bei der
Ve-Skala werden hier relativ anhaltende und handlungshemmende

emotionale Befindlichkeiten erfasst.

Mit der Subskala ,Konzentrations- und Leistungsstérungen® (KL),
die aus acht Items besteht, werden ,tatigkeitsspezifische“ Konzent-
rations- und Leistungsstérungen erfasst, insbesondere Konzentrati-
onsschwierigkeiten, Leistungsschwéache, Angst zu versagen, Lern-
schwierigkeiten, die Einschétzung, nicht genug leisten zu kénnen

und zu wenig intelligent zu sein.

Aus den Testitems wurden zusétzlich zwei weitere Skalen gebildet. Die

16 Items, welche sich als besonders &nderungssensitiv nach gesprachs-

therapeutischen Interventionen erwiesen, wurden zur Skala C2 (hohe

Sensitivitdt) und die 20 Items, welche sich als besonders insensitiv er-

wiesen, zur Skala Cs (hohe Insensitivitidt) zusammengefasst.
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In ihrer Funktion als verdnderungsdiagnostisches Instrument ist die
KASSL eine spezifische Ergdnzung anderer Messinstrumente der thera-
piebezogenen Veranderungsmessung, die sich an wesentlichen Zielkon-

zepten der Gesprachs-Psychotherapie orientieren.

Die KASSL wurde als Messinstrument auf der Basis verdnderungstheo-
retischer Ansatze entwickelt. Sie entspricht dabei der Forderung, dass
in der Prognoseforschung vor allem solche Merkmale von Klienten un-
tersucht werden sollen, die mit den angestrebten Anderungen und den
vermuteten Wirkfaktoren der Behandlungsmethode in einem kausalen

Zusammenhang stehen (vgl. Zielke, 1979b, S. 9).

Zur Kontrolle der Verdnderungen ist die Erhebung der Statusdiagnostik
vor und nach der Behandlung notwendig. Mit der Hilfe eines Auswer-
tungsblattes zur ,Verdnderungsdiagnostik“ konnen Aussagen Uber die
absolute Héhe der durch die Behandlung induzierten Anderungen ge-
macht werden. Dabei werden u.a. der Zeitpunkt der Erhebung, die Me-

thode und die Dauer der Behandlung berticksichtigt.

Der Veranderungswert ,Dtrue“ wird auf der Grundlage der im Test-
Manual in Tabellen aufgefihrten statistischen Kennwerte des von Lord
(1956, 1967) und McNemar (1958) entwickelten Verfahrens berechnet.
Bei der Interpretation dieser Verdnderungswerte ist es sehr wichtig,
dass die Bedeutsamkeit jeder individuellen Verdnderung unabhangig
von der Hohe der Werte der Vortestung beurteilt werden kann. Damit
sind Verdnderungswerte verschiedener Probanden miteinander direkt
vergleichbar, auch wenn sie unterschiedliche Eingangsskalenwerte
aufweisen. Die Berechnung der Verdnderung erfolgt mit Standard T-

Werten.

Nach Brickenkamp (1997, S. 770) ist die Durchfiihrungs- und Auswer-
tungs-Objektivitdt der KASSL gegeben. Fur die Reliabilitat, die mit ver-
schiedenen Methoden bestimmt wurde, ergaben sich fur alle Skalen re-

lativ hohe Koeffizienten zwischen 0.68 und 0.89. Zur Feststellung der
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Validitat wurden u.a. Korrelationen mit anderen klinischen Messverfah-
ren (MMPI, ENNR, LPS) berechnet. Die ermittelten Werte lagen insge-

samt im mittleren Bereich: 0.40 bis 0.60.

13.6.2 Veranderungsfragebogen des Erlebens und Verhal-

tens (VEV)

Der VEV wurde von Zielke und Kopf-Mehnert (1978) entwickelt. Er wird
oft in Kombination mit dem KASSL zur Erfolgsmessung von Therapien
und Behandlungen eingesetzt. Grundlage der Veranderungsmessung
sind die Verdnderungstheorie der Gesprachspsychotherapie und Erfah-
rungskonzepte von Gesprachspsychotherapeuten. Die Klienten haben
die Aufgabe, Verdnderungen retrospektiv mit Hilfe des VEV einzuschét-
zen. Die Fragebogen-Items erfassen einen bipolaren Faktor mit den Po-
len ,Entspannung, Gelassenheit, Optimismus“ und ,Spannung, Unsi-

cherheit, Pessimismus®.

Der VEV wurde konzipiert, um die Starke und Richtung von Erlebens-
und VerhaltensaufSerungen nach Beendigung einer therapeutischen
Behandlung zu erfassen. Die mit Hilfe des Fragebogens subjektiv wahr-
genommenen Veranderungen im Erleben und Verhalten eignen sich far
Verlaufsuntersuchungen an einzelnen Probanden wie auch an Gruppen
von Probanden. Ein wesentlicher Vorteil im Vergleich zu anderen Ver-
anderungskriterien besteht nach Meinung der Autoren des Tests in der

nur einmaligen Testvorgabe.

Der Fragebogen soll zwischen Untersuchungsgruppen, die wahrend des
Beurteilungszeitraums vor der Messung unterschiedlichen Behandlun-
gen ausgesetzt sind, differenzieren. Dies ist erforderlich, so die Autoren,
um Veranderungen abschéitzen zu kénnen, die durch unspezifische
Einflisse zustande kommen. Der Fragebogen soll qualitativ stabile
Merkmale erfassen, weil es ,sich nicht abschétzen lasst, ob sich, fakto-

renanalytisch betrachtet, die unterschiedlichen Faktorenzugehoérigkei-
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ten eines Items bei zwei Testungen aufgrund einer verdnderten Sicht-

weise der Klienten oder aufgrund von Stérvariablen ergibt®.

Nach Brickenkamp (1997, Seite 811) ist die Durchfihrungs- und Aus-
fihrungsobjektivitidt des Tests gegeben. Reliabilitdtsuntersuchungen

nach der Testhalbierungsmethode ergaben Werte zwischen r=0,975 und

r=0,987.

13.6.3 Fragebogen zur Direktiven Einstellung (FDE)

Der FDE wurde von Bastine & Brengelmann (1971) zur Messung der
direktiven Einstellung entwickelt. In der vorliegenden Arbeit wird die

Uberarbeitete Version von Bastine (1977) verwendet.

Der Test, der von Brickenkamp (1997, S. 640) als ein ,Einstellungs-
und Interessentest” eingestuft wird, besteht aus zwei bipolaren Sub-
skalen, der Skala ,direktive Einstellung‘ (DE) und der Skala [Extraversi-
on‘ (E). Der Test umfasst 32 Items, von denen jeweils 16 die Skala der

direktiven Einstellung (DE) und die Skala der Extraversion (E) bilden.

»Als direktive Einstellung‘ wird die Einstellung einer Person bezeich-
net, die Handlungen und Erlebnisweisen anderer Personen nach den
eigenen Vorstellungen zu lenken und zu kontrollieren“ (Bastine, 1977,
S.3). Der Gegenpol, die ,nichtdirektive Einstellung®, ,ist definiert als das
Vermeiden von Lenkung und Kontrolle anderer Personen und das Ak-

zeptieren ihrer Handlungs- und Erlebnisweisen“ (Bastine, 1977, S.3).

Zur Interpretation der Test-Werte auf der DE-Skala, die das Ausmaf’ an
direktiver Einstellung angeben, stehen im Einzelnen die Eigenschaften
,Bestreben zu lenken, zu beeinflussen, zu dominieren, zu fiihren, anzu-
ordnen“ zur Verfliigung. Bei der Interpretation des Gegenpols der nicht-
direktiven Einstellung sind es: ,Bestreben, andere Personen zu akzep-
tieren, zu tolerieren, Selbststindigkeit und Unabhangigkeit zu férdern®

(vgl. Bastine, 1977, S.16).
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Die E-Skala (Extra- vs. Introversion) wurde in modifizierter Form aus
dem E.N.NR-Test von Brengelmann und Brengelmann (1960) tiber-

nomimen.

Die beiden Subskalen sind weitgehend eindimensional und korrelieren
nur geringfliigig miteinander. ,Die Bemiihungen der Testkonstruktion
wurden konzentriert auf die DE-Skala, wahrend die Extraversion-
Variable als erprobtes Testverfahren einerseits eine Vergleichsmoglich-
keit in Hinblick auf die Testglitekriterien bot, andererseits auch durch
die Vermischung beider Skalen im FDE irrelevante Beantwortungen der
Probanden (z. B. Generalisierungen im Sinne von ,Halo-Effekten) ver-

hindern sollte“ (Bastine, 1977, S.4)

Nach Brickenkamp (1997, S. 640) kann der FDE sowohl zur Messung
situationsspezifischer Verdnderungen als auch zur Messung der Per-
sonlichkeitsvariablen ,direktive Einstellung® und ,Extraversion® einge-

setzt werden.

Bastine (1977, S.3) schlagt u.a. eine Anwendung des Fragebogens bei
der Ausbildungskontrolle von Erziehern, Eltern und Fuihrungskréften,
bei der eignungsdiagnostischen Beurteilung, beim Personaleinsatz und
bei der Personalauslese von Fthrungskraften sowie bei beratender und

therapeutischer Tatigkeit mit Eltern, Lehrern und Betriebsleitern vor.

Bei der Uberpriifung der Validitit des Tests zeigten die Ergebnisse, dass
die mit der DE-Skala erfassten Haltungen sensibel auf Anderungen der
Testsituation ansprechen, weswegen der FDE ,zur Messung von Veran-

derungen“ herangezogen werden kann (Bastine, 1977, S.7).

Nach Brickenkamp (1997, S. 641) ist die ,,Objektivitat“ des Fragebogens
bei einer rein formalen Auswertung gegeben. Die ,Reliabilitadt” ist hoch:
Die interne Konsistenz liegt zwischen 0,80 bis 0,89, die Retest-

Reliabilitat (Intervall 2 bis 6 Wochen) zwischen 0,80 bis 0,95.

Das Testmanual beinhaltet eine Umrechnungstabelle fir DE- und E-

Rohwerte in Z-Werte.
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13.6.4 F E O - Fragebogen zur Erfassung des Organisati-

onsklimas

Der FEO wurde von Daumenlang und Muskens 2004 zur Erfassung des
Organisationsklimas entwickelt. Er besteht aus 12 Skalen, die fakto-
renanalytisch gewonnen wurden:
1. ,Vorgesetzter,
,Kollegialitat®,
,Bewertung der Arbeit“,
SArbeitsbelastung®,
,Organisation®,
y,Berufliche Perspektiven“
LSEntgelt”

ysHandlungsraum®

© ® N ok LD

,Berufliche Chancen fir Frauen®.

—_
o

yEinstellung zum Unternehmen“

—
—

snteressenvertretung®

12. ,Mitarbeiterbewertung durch Vorgesetzte“

Da mit dem FEO die Einstellung zu diesen organisationalen Dimensio-
nen erhoben wird, wird er in der vorliegenden Untersuchung zur Mes-
sung der Arbeitszufriedenheit eingesetzt (vgl. Kap. 13.6.4). Dem Frage-
bogen liegt das 2-Faktoren-Modell des Fihrungsverhaltens mit den
Faktoren ,,Consideration“ und ,Initiating Structure“ zugrunde (vgl.
Daumenlang & Muskens 2004, S. 14, Rosenstiel et al., 2005, S. 342).
Die Items wurden in Zusammenarbeit mit betrieblichen Personalleuten,
Betriebsraten, Vorgesetzten und Mitarbeitern entwickelt, diskutiert und

revidiert.

Als Anwendungsbereiche werden organisationspsychologische Frage-
stellungen in Grofdbetrieben, einzelnen Abteilungen, mittelstdndischen
Betrieben, Behdérden und Arbeitsgruppen mit nur wenigen Mitgliedern

angegeben.
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Der FEO erfasst nicht das Organisationsklima - im vorliegenden Fall die
Arbeitszufriedenheit - als einheitliches Konstrukt, sondern dessen bzw.

deren unterschiedliche, operational definierte Dimensionen.

Mehr als nur ein Messinstrument, das zuverlassige Daten fur die Ent-
scheidungstréger liefert, soll der FEO Basis flir eingehende Diskussio-
nen zwischen allen Beteiligten sein, weswegen er vor allem zu Beginn

von Mafinahmen zur Personal- und Organisationsentwicklung und da-

nach zu deren Evaluation zum Einsatz kommen sollte.

Die Durchfiihrungs- und Auswertungsobjektivitat kénnen nach Bri-
ckenkamp (1997, Seite 643) als gegeben angesehen werden. Die interne
Konsistenz ist nach Daumenlang & Muskens (2004) fir sieben Skalen
»Sehr zufrieden stellend“ mit Werten zwischen 0,64 und 0,97. Die Skala
8 ,Handlungsraum® erreichte allerdings nur einen Wert von 0,35. Diese
Skala ist eine Ergdnzung der Skala 5 ,Organisation®. Wahrend sich die
Skala ,,Organisation“ auf die begrenzenden und einschridnkenden Be-
dingungen in der Organisation bezieht, wird bei der Skala ,Handlungs-

raum“ nach Initiative und Selbstverantwortung gefragt.

Zur Bestimmung der Validitdt wurden Faktorenanalysen der Daten
mehrerer Stichproben durchgeftihrt. Dabei liefSen sich insgesamt die
gleichen Faktoren errechnen. Der FEO erftillt weiterhin die erforderli-
chen ,Okonomie-Bedingungen®: Kurze Durchfiihrungszeit, wenig Mate-
rial, einfache Handhabung, Gruppen-Test-Tauglichkeit und schnelle

Auswertung.
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14 Ergebnisse

Um die Wirksamkeit der systemischen Organisationsaufstellung zu
Uberprifen, wurde eine quasi-experimentelle Untersuchung nach einem
Vortest-Nachtest-Follow-up-Plan (vgl. Hager, 2000, S. 185) durchge-
fahrt. Urspringlich war geplant, die Untersuchungsdaten dreifaktoriell
auszuwerten mit den Faktoren Aufstellung (ja/nein), Fiihrung (ja/nein)
und Messung (Vormessung/ Nachmessung/Follow-Up). Da sich fir den
Faktor Fiihrung keine signifikanten Unterschiede nachweisen liefSen,
werden im Folgenden die Ergebnisse einer zweifaktorieller Analyse mit

den Faktoren Aufstellung und Messung dargestellt.

Da die Untersuchungsteilnehmer nicht randomisiert den Untersu-
chungsgruppen zugeordnet werden konnten, wurde zunachst tiber-
pruft, ob bereits vor der Aufstellung statistisch bedeutsame Gruppen-
unterschiede bestehen. Dabei konnten fir mehrere Skalen signifikante
Vorunterschiede festgestellt werden. Deswegen wurden fir samtliche
Skalen Kovarianzanalysen berechnet und die Vorherwerte als Kovaria-

ten kontrolliert.

Kovarianzanalysen setzen voraus, dass sich die Varianzen der Vorher-
werte der Experimentalgruppe nicht von den Varianzen der Kontroll-

gruppe unterscheiden. Diese Voraussetzung konnte bestétigt werden.

Die Ergebnisse der multivariaten Kovarianzanalysen werden nachei-
nander fiir die Kieler Anderungssensitive Liste (KASSL), den Fragebogen
zur Erfassung des Organisationsklimas (FEO) und den Fragebogen zur
Direktiven Einstellung (FDE) beschrieben. Zusatzlich werden die Effekte
auf die Werte im Verdnderungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens

(VEV), der zum 2. und 3. Messzeitpunkt erhoben wurde, dargestellt.

Wegen der hohen Ausfallquote (Drop-Out) von 42,5% von der ersten zur
dritten Messung wurden gesondert fiir die Pra-Posttest-Vergleiche und
die Stabilitdtsvergleiche Drop-out-Analysen durchgefihrt, welche am

Schluss des Ergebnisteils dargestellt werden.
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Alle Berechnungen wurden mit der Statistikstandardsoftware IBM SPSS
Statistics 21 durchgeftiihrt.

14.1 Kieler Anderungssensitive Symptomliste (KASSL)

Die Ergebnisdarstellung der KASSL umfasst einen Pra-Post-Vergleich
und eine Stabilitdtstiberpriifung. Bei der Bewertung der Ergebnisse ist
Folgendes zu bedenken: ,Eine Abnahme der Werte bedeutet auch eine
Abnahme der Beschwerden, was einer Verbesserung der Symptomatik

gleich kommt und umgekehrt® (vgl. Zielke, 1979, S. 16).

14.1.1 Pra-Post-Vergleiche

Nach einer deskriptiven Beschreibung der Messwerte sollen die Ergeb-
nisse der kovarianzanalytischen Berechnungen beschrieben und an-

schliefSend die signifikanten Interaktionen grafisch dargestellt werden.

14.1.1.1 Deskriptive Statistiken
Die KASSL umfasst folgende Subskalen:

. »Soziale Kontaktstérungen“ (SK),
. yverstimmungsstérungen® (Ve),

. ,Berufsschwierigkeiten“ (Be),

. Skala C2 (,Sensitivitat“) und

1
2
3
4. ,Konzentrations- und Leistungsstérungen“ (KL),
5
6. Skala C5 (,Insensitivitat“) und

7

. Skala Sb (,Symptombelastung“; Gesamtwert)
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Die Mittelwerte und Standardabweichungen dieser Skalen sind in Ta-

belle 10 dargestellt.

Experimentalgruppe Kontrollgruppe
(N=70) (N=26)
KASSL-Skalen Pratest Posttest Pratest Posttest
1. Soziale Kontaktstérungen (SK) 43,28 40,27 38,73 38,76
(7,62) (5,22) (4,52) (5,57)
2. Verstimmungsstérungen (Ve) 41,65 38,64 38,30 39,46
(6,19) (5,18) (4,58) (4,53)
3. Berufsschwierigkeiten (Be) 46,75 43,67 42,42 43,50
(7,74) (6,12) (5,97) (7,01)
4. Konzentrations- und Leistungs- 43,45 40,87 41,26 41,65
storungen (KL) (6,18) (4,92) (5.38)  (5.47)
5. Skala C2 (Sensitivitat) 38,10 34,94 32,19 34,46
(7,59) (7,16) (6,53) (7,33)
6. Skala C5 (Insensivitéat) 40,90 37,61 36,23 35,69
(6,55) (5,04) (3,63) (3,60)
7. Skala Sb (Symptombelastung; 46,78 40,47 38,30 39,38
Gesamtwert)
(10,42) (7,79) (6,41) (6,51)

Tabelle 10: Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) der KASSL-Skalen
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14.1.1.2 Kovarianzanalytische Auswertung

Zur Uberpriifung der Pra-Posttest-Unterschiede zwischen der Experi-

mental- und Kontrollgruppe wurden Kovarianzanalysen fir die KASSL-

Skalen berechnet. Die Ergebnisse der Analysen sind in Tabelle 11 dar-

gestellt.

Skala df F Signifikanz le
1. Soziale Kontaktstorungen (SK) 1/94 | 0,019 | ns .000
2. Verstimmungsstérungen (Ve) 1/94 | 7,70 *k .077
3. Berufsschwierigkeiten (Be) 1/94 | 1,47 ns .016
4. Konzentration- und Leistungsstérung 1/94 | 1,81 ns .019
5. Skala C2 (Sensitivitat) 1/94 | 0,24 ns .004
6. Skala C5 (Insensivitat) 1/94 | 0,09 ns .001
7. Skala Symptombelastung (Gesamtwert, 1/94 | 5,33 N .054

Sb)

*¥** p<=.001;**p <=.01; *p <=.05; ns = nicht signifikant ; # p <= .10

Tabelle 11: Ergebnisse der Kovarianzanalysen fiir die Skalen der KASSL

Wie die kovarianzanalytische Auswertung belegt, erweisen sich die Un-

terschiede in der Skala ,Verstimmungsstérungen“ und in der Skala

SSymptombelastung® (Gesamtwert) als sehr signifikant bzw. als signifi-

kant.
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14.1.1.3

Einzelergebnisse der Pra-Post-Vergleiche

Im Folgenden werden die Ergebnisse fir die beiden Skalen ,Verstim-

mungsstérungen und ,,Symptombelastung” (Gesamtwert) grafisch dar-

gestellt und jeweils kurz beschrieben.

sverstimmungsstorungen (Ve)“

Wie Abbildung 7 zeigt, profitierte die Experimentalgruppe von der Orga-

nisationsaufstellung. Wahrend bei dieser Gruppe die ,Verstimmungs-

stéorungen® deutlich abnahmen, nahmen sie in der Kontrollgruppe

leicht zu.

42

41

40

39

38

37

36

Pratest Posttest

Abbildung 7: Interaktion Messung x Gruppe fiir die

Skala ,,Verstimmungsstorungen*
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»Symptombelastung (Sb; Gesamtwert)“

Bei der Skala ,,Symptombelastung® zeigt sich ein &hnlicher Verlauf wie
bei der Skala ,Verstimmungsstdérungen“. Wiederum profitierte die Expe-
rimentalgruppe von der Organisationsaufstellung, wahrend sich die

Kontrollgruppe kaum veranderte.
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Abbildung 8: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Symptombelastung*

14.1.2 Stabilitatsuntersuchung

Entsprechend dem Vorschlag von Hager und Hasselhorn (2000, S. 55)
wurden bei der Stabilitdtsuntersuchung die Werte der ersten Messung

mit denjenigen der dritten Messung verglichen.
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14.1.21 Deskriptive Statistiken

In folgender Tabelle sind die Mittelwerte der ersten (Pratest-) und drit-

ten (Stabilitédts-) Messung fur alle Skalen der KASSL dargestellt.

KASSL-Skalen

Experimentalgruppe
(N=45)

Pratest 3. Messung

Kontrollgruppe
(N=20)

Pratest 3. Messung

1. Soziale Kontaktstorungen (SK) 44,31 38,84 38,65 39,70
(8,01) (5,16) (4.55) (6,07)

2. Verstimmungsstérungen (Ve) 41,33 35,06 38,30 38,40
(6,21) (3,54) (5,02) (4,00)

3. Berufsschwierigkeiten (Be) 47,66 43,00 42,60 41,10
(7,88) (6,99) (6,41) (5,23)

4. Konzentrations- und Leistungsstérun- 43,93 39,57 41,05 39,95
gen (KL) (6,54) (4,14) (5,48) (4,17)

S. Skala C2 (Sensitivitat) 38,57 34,20 32,20 32,05
(7,58) (6,24) (6,24) (5,57)

6. Skala C5 (Insensivitét) 41,53 36,04 35,80 35,10
(7,06) (4,69) (3,48) (3,27)

7. Skala Symptombelastung (Gesamtwert; 47,64 36,62 37,85 37,70
Sb) (11,09) 6,41 | (6,57) (6,19)

Tabelle 12: Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) der KASSL-Skalen
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14.1.2.2 Kovarianzanalytische Auswertung

Im Rahmen der Stabilititsuntersuchung zur Uberpriifung der Unter-
schiede zwischen 1. und 3. Messung wurden wie bei den Pra-Post-
Vergleichen ebenfalls Kovarianzanalysen gerechnet. Die Ergebnisse der

Analysen sind in Tabelle 13 dargestellt.

Skala df F Signifikanz n

1. Soziale Kontaktstérungen (SK) 1/63 4,36 ns .066
2. Verstimmungsstérungen (Ve) 1/63 19,55 f .240
3. Berufsschwierigkeiten (Be) 1/63 | 0,120 ns .002
4. Konzentration- und 1/63 | 0,555 ns .006

Leistungsstorungen (KL)

5. Skala C2 (,Sensitivitat) 1/63 | 0,248 ns .004

6. Skala C5 (,Insensivitat) 1/63 | 0,891 ns .014

7. Skala Symptombelastung (Gesamt 1/63 | 12,437 i .167
wert; Sb)

** p<=.001;** p <=.01; *p<= .05; ns = nicht signifikant ; # p <= .10

Tabelle 13: Ergebnisse der Kovarianzanalysen fiir die Skalen der KASSL

Wie die Stabilitatstiberpriifung zeigt, konnen sowohl fir die Skala ,Ver-
stimmungsstérungen (Ve)‘ als auch flir die Skala ,Symptombelastung

(Gesamtwert; Sb)‘ hoch signifikante Unterschiede nachgewiesen werden.
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14.1.2.3 Darstellung der Einzelergebnisse

Die signifikanten Interaktionseffekte in den Skalen ,Verstimmungssto-
rungen® und ,Symptombelastung® werden im Folgenden grafisch darge-

stellt und kurz beschrieben.

sverstimmungsstorungen (Ve)“
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Abbildung 9: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala

»Verstimmungsstorungen*

Fur die Skala ,Verstimmungsstérungen“ zeigen sich bei der Stabilitéts-
untersuchung noch deutlichere Unterschiede zwischen den beiden Un-
tersuchungsgruppen als beim Pra-Post-Vergleich. Wahrend der Mittel-
wert der Experimentalgruppe abnimmt, bleibt der Mittelwert der Kon-

trollgruppe nahezu unveradndert.
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»Symptombelastung (Sb; Gesamtwert)“
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Abbildung 10: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Symptombelastung*

Die Mittelwerte der Skala ,Symptombelastung® zeigen, wie in Abbildung
10 ersichtlich ist, einen dhnlich unterschiedlichen Verlauf wie die Mit-

telwerte der Skala ,Verstimmungsstérung®.

14.2 Veranderungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens

(VEV)

Der VEV wurde konzipiert, um die Starke und Richtung von Erlebens-
und VerhaltensaufSerungen nach Beendigung einer Behandlung zu er-
fassen. Dabei gilt: ,Hohe Testwerte bedeuten eine Verdnderung im Sin-
ne einer Zunahme von Entspannung, Gelassenheit und Optimismus;
niedrige Testwerte bedeuten eine Verdnderung im Sinne einer Zunahme
von Spannung, Unsicherheit und Pessimismus® (vgl. Zielke & Kopf-

Mehnert, 1978, S. 21).

Die erste Messung des VEV fand nach der Organisationsaufstellung
statt, zum Zeitpunkt, als fir die anderen Verfahren der Posttest durch-
gefuhrt wurde. Die zweite Messung wurde gleichzeitig mit der Follow-

Up-Untersuchung fir die tibrigen Verfahren durchgefiihrt.
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Der Fragebogen wird oft zusatzlich zur KASSL eingesetzt, um Erfolgs-

messungen von Therapien und Behandlungen abzusichern. Verdnde-

rungen werden retrospektiv auf einen bipolaren Faktor mit den Polen

sEntspannung, Gelassenheit, Optimismus® und ,Spannung, Unsicher-

heit, Pessimismus®“ eingeschatzt.

Der Rang der Gesamtwerte reicht von 42 bis 294; der Nullpunkt der
Verdnderungswerte liegt bei 168. Zielke & Kopf-Mehnert (1978, S. 41)

fihren folgende Verdnderungsnormen an (vgl. Tabelle 14):

Gesamtscore
Verbesserung auf dem 0,1 % Niveau - Gesamtscore: 200 - 294
Verbesserung auf dem 1 % Niveau - Gesamtscore: 193 - 199
Verbesserung auf dem 5 % Niveau - Gesamtscore: 187 — 192
Keine Veranderung - Gesamtscore: 150 - 186
Verschlechterung auf dem 5% Niveau - | Gesamtscore: 144 - 149
Verschlechterung auf dem 1% Niveau - | Gesamtscore: 137 — 143
Verschlechterung auf dem 0,1 % Ni- Gesamtscore: 42 - 136

veau -

Tabelle 14: Verdnderungsnormen des VEV (Zielke & Kopf-Mehnert, 1978, S. 41)
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Die folgende Tabelle 15 gibt eine Ubersicht tiber die Mittelwerte und

Standardabweichungen der ersten und zweiten Messung des VEV.

1. Messung 2. Messung

MW SD MW SD
Experimentalgruppe / 194,75 3.14 | ** | 202,55 3.92 o
Kontrollgruppe / 171,50 2.25 |ns| 171,20 2.57 ns
¥*p<=.001;* p <=.01; *p<= .05; ns = nicht signifikant ; # p <= .10

Tabelle 15: VEV- Verdanderungsquotienten der beiden Untersuchungsgruppen zu

den beiden Messungszeitpunkten

Die Ergebnisse sind in folgender Abbildung grafisch dargestellt.
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Abbildung 11: VEV - Verdnderungsquotienten

Wie aus Tabelle 15 und Abbildung 11 zu ersehen ist, zeigt die Ver-
suchsgruppe geméafs den Verdnderungsnormen eine hochsignifikante
spositive“ Veranderung in Richtung ,Entspannung, Gelassenheit und
Optimismus®. Diese Verdnderung entspricht der mit der KASSL gemes-
senen Abnahme der Beschwerden. Bei der Kontrollgruppe liefden sich,
wie zuvor bei den Ergebnissen der KASSL, keine statistisch signifikan-

ten Veranderungen feststellen.
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14.3 Fragebogen zur Direktiven Einstellung (FDE)

Die Ergebnisse des FDE werden in gleicher Reihenfolge wie diejenigen
der KASSL dargestellt. Zuerst werden die Ergebnisse der Pra-Post-
Vergleiche und anschliefSend diejenigen der Stabilitatsprifungen be-

schrieben.

Bei der Bewertung der Ergebnisse ist Folgendes zu bedenken: ,Hohe (Z-)
Werte bedeuten ein hohes Ausmaf’ an direktiven Einstellungen bzw.

Extraversion“ (Bastine, 1977, S.11).

14.3.1 Pra-Post-Vergleiche

Der FDE umfasst folgende Subskalen: 1. ,Direktive Einstellung® (DE)
und 2. ,Extraversion“ (E). Nach einer deskriptiven Beschreibung der
Messwerte sollen die Ergebnisse der kovarianzanalytischen Berechnun-
gen beschrieben und anschliefSend die signifikanten Interaktionen gra-

fisch dargestellt werden.
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14.3.1.1 Deskriptive Statistiken

Die Mittelwerte und Standardabweichungen des FDE sind in Tabelle 16

dargestellt.
Experimentalgruppe Kontrollgruppe
FDE-Skalen Pratest Posttest | Pratest Posttest
1. ,Direktive Einstellung® (DE) 105,14 105,93 108,65 109,04
(10,3595) (9,679) | (12.455) (11,664)
2. ,Extraversion® (E) 105,14 106,71 105,38 106,54
(8,469) (7,317) | (10.481) (7.845)

Tabelle 16: Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) der FDE-Skalen

14.3.1.2 Kovarianzanalytische Auswertung

Die kovarianzanalytische Uberpriifung der Pria-Posttest-Unterschiede

weist fur keine der beiden Skalen des FDE signifikante Unterschiede

auf (siehe Tabelle 17).

FDE-Skalen df F Signifikanz n
1. ,Direktive Einstellung® (DE) 1/94 | 0,109 | ns .001
2. ,Extraversion“ (E) 1/94 | 0,70 ns .001

¥*p<=.001;*p <=.01; *p<

.05 ; ns = nicht signifikant ; # p <= .10

Tabelle 17: Ergebnisse der Kovarianzanalysen fiir die zwei Skalen des FDE

14.3.2 Stabilitatsuntersuchung

Bei der Uberpriifung der Stabilitdt der Effekte wurden, wie zuvor be-

schrieben, die Werte der 1. Messung mit denjenigen der 3. Messung

verglichen.
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14.3.2.1

Deskriptive Statistiken

In Tabelle 18 sind die Mittelwerte und Standardabweichungen der Pra-

test- und der Follow-up-Messung dargestellt.

FDE-Skalen Experimentalgruppe Kontrollgruppe
Pratest Stabilitats- Pratest Stabilitats-
messung messung
1. Direktive Einstellung DE) 104,33 108,00 109,50 107,50
(10,20) (9,96) (13,006) (11,006)
2. Extraversion (E) 105,33 109,67 106,25 106,25
(8,48) (7,10) (9,44) (7,92)

Tabelle 18: Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) der FDE-Skalen

14.3.2.2

Kovarianzanalytische Auswertung

Wie die Stabilitatstiberpriifung zeigt, kdbnnen sowohl fur die Skala ,Di-

rektive Einstellung (DE)‘ als auch fiir die Skala JExtraversion (E)‘ signifi-

kante bzw. sehr signifikante Unterschiede nachgewiesen werden.

2
FDE-Skalen df F Signifikanz n
1. Direktive Einstellung (DE) 1/63 | 6,355 | * .093
2. Extraversion (E) 1/63 | 8,311 | ** .118

¥**p<=.001;* p <=.01; *p <= .05; ns = nicht signifikant ; # p <=

.10

Tabelle 19: Ergebnisse fiir die zwei Skalen des FDE
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14.3.2.3 Darstellung der Einzelergebnisse

Die Interaktionen in den beiden FDE-Skalen werden im Folgenden gra-

fisch dargestellt und beschrieben.

»Direktive Einstellung (DE)“
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Abbildung 12: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala

sDirektive Einstellung“

Wie aus Abbildung 12 zu ersehen ist, weist die Experimentalgruppe vier
Monate nach der Aufstellung einen deutlichen Anstieg in der Direktiven

Einstellung auf, wahrend der Mittelwert der Kontrollgruppe abnimmt.

130



sExtraversion (E)“
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Abbildung 13: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Extraversion*

Wie Abbildung 13 zeigt, ist der Extraversionswert der Experimental-
gruppe bei der Follow-Up-Messung deutlich héher als beim Prétest,
wahrend der Wert der Kontrollgruppe fast gleich bleibt.

14.4 Fragebogen zur Erfassung des Organisationsklimas (FEO)

Zur Auswertung des FEO wurden die Rohwerte, wie von den Autoren
empfohlen, in T-Werte umgewandelt. Der Mittelwert der T-Werte ist 50
mit einer Streuung von 10 Punkten. ,Bei der Interpretation der Ergeb-
nisse ist zu beachten, dass geringe Werte stets positiven Beurteilungen
entsprechen, wihrend hohe Skalenwerte negative Bewertungen ausdrui-

cken“ (Daumenlang & Muskens, 2004, S. 49).

Das FEO umfasst 12 Skalen. Von diesen Skalen konnten die drei Ska-
len ,Vorgesetzter”, ,Interessenvertretung® und ,Mitarbeiterbewertung

durch Vorgesetzte“ aufgrund zu geringer Beantwortung nicht ausgewer-
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tet werden, sodass nur folgende neun Skalen bei der Ergebnisdarstel-

lung berticksichtigt werden:

. ,Kollegialitat“ (KO)

. ,Bewertung der Arbeit® (BA)
. »Arbeitsbelastung“ (AB)

. yOrganisation“ (O)

1
2
3
4
S.
6
7
8
9

y,Berufliche Perspektiven“ (BP)

. ,Entgelt” (E)
. yHandlungsraum“ (HR)
. ,Berufliche Chancen fir Frauen“ (BCF)

. yEinstellung zum Unternehmen“ (EZU)
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14.4.1 Pra-Post-Vergleiche

14.4.11 Deskriptive Statistiken

Die Mittelwerte und Standardabweichungen der neun Skalen des FEO

in den Pratests und Posttests zeigt folgende Tabelle.

Experimentalgruppe Kontrollgruppe
FEO-Skalen
Pratest Posttest | Pratest Posttest
1. ,Kollegialitat“ (KO) 49,06 47,80 50,69 50,54
(10,12) (9,83) (7,006) (7,58)
2. ,Bewertung der Arbeit“ (BA) 40,57 41,47 48,88 47,95
(13,76) (12,35) | (11,25) (11,76)
3. ,Arbeitsbelastung® (AB) 45,78 44 62 50,16 48,45
(13,57) (13,93) (11,06) (11,32)
4. ,Organisation” (O) 33,75 34,59 36,84 35,25
(11,40) (14,07) (11,70) (11,41)
5. ,Berufliche Perspektiven® (BP) 43,72 42,74 42,87 42,18
(14,31) (13,42) (9,80) (10,13)
6. ,Entgelt” (E) 47,79 47,10 49,56 49,60
(13,05) (10,26) (7,88) (8,60)
7. ,Handlungsraum“ (HR) 42,13 39,99 43,72 46,46
(13,79) (11,72) (10,87) (9,30)
8. ,Berufliche Chancen fir Frauen“ 42,99 41,71 41,82 40,27
(BCF) (12,38) (11,06) (11,85) (11,26)
9. ,Einstellung zum Unternehmen“ 43,06 41,35 42,11 42,39
(EZU) (14,53) (13,77) (11,07) (10,24)

Tabelle 20: Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) der FEO-Skalen
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14.4.1.2 Kovarianzanalytische Auswertung

Die Ergebnisse der Kovarianzanalysen sind in Tabelle 21 dargestellt.

Skala df F Signifikanz n

1. Kollegialitat (KO) 1/94 | 1.079 | ns .011
2. Bewertung der Arbeit (BA) 1/94 .380 | ns .004
3. Arbeitsbelastung (AB) 1/94 036 | ns .000
4. Organisation (O) 1/94 | 465 |ns .005
5. Berufliche Perspektiven (BP) 1/94 .000 | ns .000
6. Entgelt (E) 1/94 | .896 |ns .010
7. Handlungsraum (HR) 1/94 | 8.173 | ** .081
8. Berufliche Chancen fiir Frauen (BCF) 1/94 150 | ns .002
9 1/94 .658 | ns .007

. Einstellung zum Unternehmen (EZU)

** p<=.001;** p <=.01; *p<= .05; ns = nicht signifikant ; # p <= .10

Tabelle 21: Ergebnisse der Kovarianzanalysen fiir die Skalen des FEO

Vergleiche

14.4.1.3 Darstellung der Einzelergebnisse der Pra-Post-

Von den neun Skalen des FEO konnte lediglich fiir die Skala ,Hand-

lungsraum® eine signifikante Verdnderung in der erwarteten Richtung

nachgewiesen werden. Dieser Interaktionseffekt wird im Folgenden gra-

fisch dargestellt.
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Abbildung 14: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Handlungsraum*

Abbildung 14 zeigt, dass die Experimentalgruppe vier Monate nach der
Organisationsaufstellung den ,Handlungsraum® im Unternehmen als
deutlich erweitert bzw. verbessert einschéatzt, wahrend die Kontroll-

gruppe den ,Handlungsraum® als eingeschrankter bewertet.

14.4.2 Stabilitatsuntersuchung

Zur Uberprifung der Stabilitdt der im Vorher-Nachher-Vergleich nach-
gewiesenen Verdnderung des Handlungsraums‘ und zusétzlicher zeit-
verzogerter Effekte, wurden wiederum die Werte der ersten Messung mit

denjenigen der dritten Messung verglichen.

14.4.2.1 Deskriptive Statistiken

Die Mittelwerte und Standardabweichungen der beiden Untersu-
chungsgruppen bei der ersten und dritten Messung sind in Tabelle 22

beschrieben.
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Experimentalgruppe Kontrollgruppe
FEO-Skalen
Pratest 3.Messung | Pritest 3.Messung
1. Kollegialitat (KO) 47,31 42,39 51,79 52,33
(9,94) (8,55) (6,20) (7,74)
2. Bewertung der Arbeit (BA) 40,75 37,44 48,14 47,85
(13,31) (12.40) (11,17) (11,92)
3. Arbeitsbelastung (AB) 46,06 40,00 49,03 48,36
(14,39) (12,57) (10,73) (11,23)
4. Organisation (O) 32,91 33,19 36,40 37,52
(10,33) (12,43) (11,96) (11,89)
5. Berufliche Perspektiven (BP) 41,78 35,69 42,25 43,57
(14,78) (11,64) (9,77) (11,16)
6. Entgelt (E) 46,14 42,91 48,52 48,23
(12,59) (11,09) (8,05) (7,16)
7. Handlungsraum (HR) 40,08 34,93 42,11 44 24
(12,09) (10,86) (10,84) (9,31)
8. Berufliche Chancen fir Frauen 43,02 47,37 40,59 40,54
(BCF) (11,56) (7,000 | (12,63)  (11,84)
9. Einstellung zum Unternehmen 41,08 35,04 42,23 42,28
(EZU) (14,36) (11,06) | (11,76)  (9,75)

Tabelle 22: Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) der FEO-Skalen
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14.4.2.2 Kovarianzanalytische Auswertung

Die Ergebnisse der kovarianzanalytischen Auswertungen sind in Tabelle

23 dargestellt.

Skala df F Signifikanz n
1. Kollegialitat (KO) 1/64 | 16,074 | *** .206
2. Bewertung der Arbeit (BA) 1/64 4,888 | * .073
3. Arbeitsbelastung (AB) 1/64 6,340 1093
4. Organisation (O) 1/64 0,454 | ns 007
5. Berufliche Perspektiven (BP) 1/64 ,843 | ** .022
6. Entgelt (E) 1/64 3,347 | ns .051
7. Handlungsraum (HR) 1/64 | 11,190 153
8. Berufliche Chancen fur Frauen 1/64 .002
0,99 | ns
(BCF)
9. Einstellung zum Unternehmen 1/64 791 | = 112
(EZU) ’

*¥** p<=.001;* p <=.01; *p<= .05; ns = nicht signifikant ; # p <= .10

Tabelle 23: Ergebnisse der Kovarianzanalysen fiir die Skalen des FEO

Wie im Pra-Post-Vergleich erweist sich auch der Unterschied im ,,Hand-
lungsraum® als signifikant. Dartiber hinaus sind, wie aus Tabelle 23 zu
ersehen ist, auch die Unterschiede in den Dimensionen ,Kollegialitat®,
,Bewertung der Arbeit“, ,Arbeitsbelastung”, ,Berufliche Perspektiven®

und ,Einstellung zum Unternehmen® signifikant.
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14.4.2.3 Darstellung der Einzelergebnisse der Stabilitats-

untersuchung

sHandlungsraum (HR)“

45
|
- -
' -

40

——EG
35 = = KG
30 . )

Pratest Stabilitatstest

Abbildung 15: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Handlungsraum*

Der beim Vorher-Nachher-Vergleich nachgewiesene Unterschied in der
Skala ,Handlungsraum® erweist sich bei der Stabilitdtstiberpriifung als
stabil. Der ,Handlungsraum® wird nach vier Monaten von der Experi-
mentalgruppe besser eingeschatzt, wihrend die Kontrollgruppe ihren

JHandlungsraum* geringer bewertet.

~Kollegialitit (KO)“
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Abbildung 16: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Kollegialitdt*
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Abbildung 16 zeigt, dass die Experimentalgruppe vier Monate nach der
Organisationsaufstellung auch, wie postuliert, die ,Kollegialitdt® im Un-
ternehmen deutlich verbessert bewertet. Bei der Kontrollgruppe ist nur

eine geringe Verdnderung festzustellen.

rBewertung der Arbeit (BA)“
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Abbildung 17: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Bewertung der Arbeit“

Die Experimentalgruppe beurteilt bei der Follow-up-Messung, wie in
Abbildung 17 ersichtlich ist, weiterhin auch die ,Bewertung der Arbeit“
im Unternehmen deutlich besser, widhrend die Kontrollgruppe ihre Be-

wertung kaum verdndert.
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»Arbeitsbelastung (AB)“
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Abbildung 18: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala ,,Arbeitsbelastung*

Ein dhnliches Ergebnis wie fir die vorangehend beschriebenen Organi-
sationsaspekte ergibt sich fir die Dimension , Arbeitsbelastung® (vgl.

Abbildung 18).

Schliefdlich lassen sich auch fiir die Dimensionen ,Berufliche Perspekti-
ven“ und ,Einstellung zum Unternehmen® bei der Experimentalgruppe

deutliche Verdnderungen in positiver Richtung aufzeigen, wahrend sich
die Einstellung der Kontrollgruppe zu diesen organisationalen Aspekten

kaum verandert (vgl. Abbildung 19 und Abbildung 20).
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»Berufliche Perspektiven (BP)“
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Abbildung 19: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala
sBerufliche Perpektiven*

»Einstellung zum Unternehmen (EZU)“
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Abbildung 20: Interaktion Messung x Gruppe fiir die Skala

sEinstellung zum Unternehmen*
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14.5 Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Pra-Post-Vergleiche und der Pra-Follow-up-
Vergleiche sind in Tabelle 24 zusammenfassend dargestellt. Wie aus
dieser Tabelle zu ersehen ist, sind alle durch die Pra-Post-Vergleiche
nachgewiesenen Effekte der Organisationsaufstellung stabil. Weiterhin

koénnen durch die Pra-Follow-up-Vergleiche zusatzlich mehrere zeitver-

zogerte Effekte belegt werden.
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Pra-Post- <«—» | Stabilitats- -«

Skalen Vergleich uberpriifung
Kieler Anderungssensitive Symptomliste (KASSL)-Skalen
1. ,Soziale Kontaktstérungen* (SK) ns ns
2. Verstimmungsstérungen® (Ve) ** + wx% +
3. Berufsschwierigkeiten‘ (Be) ns ns
4 Konzentrations- und ns ns

Leistungsstoérungen‘ (KL)
5. Skala C2 (,Sensitivitat ns ns
6. Skala C5 (,Insensitivitat ns ns
7. Skala Sb (,Symptombelastung * + ** +

Gesamtwert)
Veranderungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens (VEV)

*% *kk
VEV * *
Fragebogen zur Direktiven Einstellung (FDE) -Skalen
JDirektive Einstellung‘ (DE) ns * +
‘Extraversion’ (E) ns **x +
Fragebogen zur Erfassung des Organisationsklimas (FEO)
1. Kollegialitat‘ (KO) ns Fk +
2. Bewertung der Arbeit‘ (BA) ns * +
*
3. ,Arbeitsbelastung‘ (AB) ns *
4. Organisation® (O) ns ns
5. ,Berufliche Perspektiven® (BP) ns ** +
6. ,Entgelt* (E) ns ns
*% + *kk +

7. ,Handlungsraum® (HR)
8. ,Berufliche Chancen fir Frauen“ ns ns

(BCF)
9., Einstellung zum Unternehmen* ns ok +

(EZU)

*** p<.001;** p<.01; *p<.05;ns =nicht signifikant ; + = positive Verdnderung

Tabelle 24: Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse der Vorher-Nachher-

Vergleiche und der Stabilitdtsiiberpriifung
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14.6 Drop-out-Analysen

Wie die zuvor beschriebenen Ergebnisse zeigen, veranderten sich die
Mittelwerte der Kontrollgruppe tiber die drei Messungen nur in gerin-
gem MafSe, wahrend die Mittelwerte der Experimentalgruppe gréfdere, z.

T. signifikante, Unterschiede aufwiesen.

Wegen der hohen Ausfallquote (Drop-out) von 42,5% von der ersten zur
dritten Messung kénnen die Verdnderungen der Experimentalgruppe
nicht nur auf die Intervention, sondern auch auf die veranderte Zu-
sammensetzung der Experimentalgruppe zurtickgefiihrt werden. Um
diese Alternativerklarung auszuschliefSen, wurden Drop-out-Analysen
durchgefihrt, mit denen tiberprift wurde, ob sich die Pratestwerte der
Testpersonen der Experimentalgruppe, welche bei den Nachherbefra-
gungen (Posttest bzw. Follow-up-Test) antworteten, von den Werten der-
jenigen Personen, welche bei diesen Befragungen nicht teilnahmen, in

den untersuchten Variablen unterscheiden.

Zur Uberpriifung dieser Unterschiede wurde der Mann-Whitney-U-Test
als Alternative zum t-Test ausgewahlt, da die Fallzahlen der zu unter-

suchenden Gruppen teilweise im sogenannten small-N Bereich liegen.

14.6.1 Drop-out-Analyse M1 zu M2

In Tabelle 25 ist die Anzahl der Personen, welche an der zweiten Mes-

sung teilnahmen bzw. nicht teilnahmen dargestellt.

Gruppe Ausstieg N
M1 zu M2
kein Ausstieg 70
Ausstieg 14
Gesamt 84

Tabelle 25: Teilnehmer und Aussteiger bei der 1. und 2. Messung
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Wie aus Tabelle 26 zu ersehen ist, besteht flir keine der untersuchten
Variablen ein signifikanter Unterschied zwischen den beiden Personen-
gruppen, so dass davon ausgegangen werden kann, dass die nachge-
wiesenen kurzfristigen Effekte der Organisationsaufstellung nicht durch

eine systematische Verdnderung der Untersuchungsgruppe bedingt

sind.

Skala U-Wert z P

FDE /DE-Skala 482,5 -,091 |,927
FDE/E-Skala 358,5 -1,602 | ,109
FEO/ Kollegialitat 431,0 -,710 |,478
FEO/ Bewertung der Arbeit 331,5 -1,909 | ,056
FEO/ Arbeitsbelastung 337,0 -1,839 | ,066
FEO/ Organisation 460,5 -,355 |,722
FEO/ Berufliche Perspektiven 400,5 -1,078 | ,281
FEO/ Entgelt 446,0 -,530 |,596
FEO/ Handlungsraum 427,0 -, 764 | ,445
FEO/ Berufl. Chancen fir Frauen 483,0 -,084 |,933
FEO/ Einstellung zum Unternehmen 375,0 -1,391 | ,164
KASSL/ Symptombelastung 469,5 -,246 | ,805
KASSL/ Soz. Kontaktstérungen 460,5 -,362 |,718
KASSL/ Verhaltensstérungen 483,5 -,078 | ,937
KASSL/ Berufsschwierigkeiten 428,5 -, 746 | ,456
KASSL/ Konz.-u. Leist.stérungen 434,5 -,691 |,489
KASSL/ Sensitivitat 448,0 -,514 |,607
KASSL/ Insensitivitat 448,5 -,501 |,616

Tabelle 26: Ergebnisse der Drop-out-Analyse M1 zu M2
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14.6.2 Drop-out-Analyse M1 zu M3

Mit einer weiteren Drop-out-Analyse wurde Uberprift, ob sich die Per-

sonen, welche an der Follow-up-Befragung nicht teilnahmen von den

Personen, welche bei dieser dritten Messung antworteten, im Pratest

unterscheiden. Die Ausfallquote von M1 zu M3 ist in Tabelle 27 darge-

stellt.
Gruppe Ausstieg N
M1 zu M3
kein Ausstieg 45
Ausstieg 39
Gesamt 84

Tabelle 27: Teilnehmer und Aussteiger bei der 1. und 3. Messung

Wie Tabelle 28 zeigt, unterscheiden sich auch die Aussteiger von M1 zu

M3 in keiner der untersuchten Variablen signifikant von den Personen,

die an der Follow-Up-Untersuchung teilnahmen.
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Skala U-Wert z P
FDE /DE-Skala 816,5 -0,554 ,979
FDE/E-Skala 780,5 -0,833 377
FEO/ Kollegialitat 722,0 -1,399 ,162
FEO/ Bewertung der Arbeit 800,0 -0,698 ,485
FEO/ Arbeitsbelastung 796,0 -0,732 ,464
FEO/ Organisation 809,0 -0,617 ,537
FEO/ Berufliche Perspektiven 767,0 -0,995 ,320
FEO/ Entgelt 715,0 -1,463 ,143
FEO/ Handlungsraum 695,0 -1,653 ,098
FEO/ Berufl. Chancen fir Frau- 871,0 -0,059 ,953
en
FEO/ Einstellung 815,0 -0,565 ,972
z.Unternehmen
KASSL/ Symptombelastung 841,0 -0,328 ,743
KASSL/ Soz.Kontaktstérungen 764,5 -1,035 ,301
KASSL/ Verhaltensstéorungen 791,0 -0,780 ,435
KASSL/ Berufsschwierigkeiten 789,0 -0,802 ,422
KASSL/ Konz.-u. 755,0 -0,954 ,340
Leist.stérungen
KASSL/ Sensitivitat 794,5 -0,760 447
KASSL/ Insensitivitat 822,5 -0,497 ,619

Tabelle 28: Ergebnisse der Drop-out-Analyse M1 zu M3

14.6.3 Drop-out-Analyse M2 zu M3

Mit einer weiteren Drop-out-Analyse wurde Uberprift, ob sich die Per-
sonen, welche an der Follow-up-Befragung nicht teilnahmen von den

Personen, welche bei dieser dritten Messung antworteten, im Préatest
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unterscheiden. Die Ausfallquote von M2 zu M3 ist in Tabelle 29 darge-

stellt.
Gruppe Ausstieg N
M2 zu M3
kein Ausstieg 45
Ausstieg 25
Gesamt 70

Tabelle 29: Teilnehmer und Aussteiger bei der 2. und 3. Messung

Wie Tabelle 30 zeigt, unterscheiden sich auch die Aussteiger von M2 zu
M3 in keiner der untersuchten Variablen signifikant von den Personen,

die an der Follow-up-Untersuchung teilnahmen.

Skala U-Wert z P
FDE /DE-Skala 507,5 -,684 | ,494
FDE/E-Skala 552,5 -,125 | ,901
FEO/ Kollegialitat 405,5 -1,929 | ,054
FEO/ Bewertung der Arbeit 545,0 -,216 | ,829
FEO/ Arbeitsbelastung 554,5 -,098 | ,922
FEO/ Organisation 526,0 -,449 ,653
FEO/ Berufliche Perspektiven 427,5 -1,660 | ,097
FEO/ Entgelt 454,5 -1,329 | ,184
FEO/ Handlungsraum 448,0 -1,421 | ,155
FEO/ Berufl. Chancen fir Frauen 562,5 ,000 | 1,000
FEO/ Einstellung z.Unternehmen 448,5 -1,407 | ,159
KASSL/ Symptombelastung 520,5 -,515 ,606
KASSL/ Soz.Kontaktstérungen 455,0 -1,344 | ,179
KASSL/ Verhaltensstérungen 479,5 -1,022 | ,307
KASSL/ Berufsschwierigkeiten 459,0 -1,283 | ,199
KASSL/ Konz.-u. Leist.stérungen 500,5 -,782 ,434
KASSL/ Sensitivitat 517,0 -,569 | ,569
KASSL/ Insensitivitat 491,5 -,876 ,381

Tabelle 30: Ergebnisse der Drop-out-Analyse M2 zu M3
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15 Interpretation der Ergebnisse und weiter-
fiithrende Bemerkungen

Die Organisationsaufstellung findet zwar eine immer grofSere Verbrei-
tung, doch fehlt es bisher an empirischer Evidenz fir die Wirksamkeit
der Methode. Ziel der Arbeit war es deswegen, in einer experimentellen
Studie die Wirksamkeit der Organisationsaufstellung zu tberprifen. In
den beiden folgenden Abschnitten werden zunachst die Ergebnisse die-
ser Studie diskutiert und anschliefdend Implikationen der Untersu-

chung flr die weitere Forschung erortert.

15.1 Interpretation und Bewertung der Ergebnisse

Bei den Ergebnissen fallt zunachst auf, dass sich die Vpn der Kontroll-
gruppe im Vortest in vielen Skalen von den Vpn der Experimentalgrup-
pe unterscheiden. Dieses Ergebnis war zu erwarten, da es sich bei der
Kontrollgruppe nicht um eine Wartegruppe im strengen Sinne handelte,
sondern um eine Vergleichsgruppe, deren Mitglieder zwar den Wunsch
auflerten, an einem Aufstellungsseminar teilzunehmen, oder sich fir
die Aufstellungsmethode interessierten, eine Teilnahme jedoch noch
nicht konkret planten. Es kann deswegen davon ausgegangen werden,
dass diese Personen zum Befragungszeitpunkt weniger Probleme und
Belastungen an ihrem Arbeitsplatz erlebten als die Teilnehmer der Un-
tersuchungsgruppe, weswegen sie die Dringlichkeit einer Weiterbil-
dungsmafSnahme nicht so hoch einschétzten als die Experimentalgrup-
pe. Diese Vermutung wird durch den Vergleich der Pratest-Werte der
beiden Gruppen bestatigt. Die Kontrollgruppe weist im Pratest in den
meisten Variablen bessere Werte auf als die Versuchsgruppe. Um die
Effekte dieser Anfangsunterschiede in den erhobenen Variablen zu kon-
trollieren, wurde die Auswertung der Daten durchgangig mit Kovari-

anzanalysen vorgenommen.
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Bei der Diskussion der Pra-Post-Vergleiche sind drei Gruppen von Ef-

fekten zu unterscheiden:

Veranderungen der Befindlichkeit;
Veranderungen der direktiven Einstellung;

Veranderungen der Arbeitszufriedenheit;

Die Untersuchungsergebnisse belegen zunachst, dass sich die Befind-
lichkeit der Seminarteilnehmer nach dem Seminar verbesserte. Im
sverdnderungsfragebogen des Erlebens und Verhaltens“ (VEV) schétz-
ten sie ihr Befinden bei der Befragung nach der Aufstellung signifikant
besser ein, wahrend sich die Einschétzung der Kontrollgruppe nicht
veranderte. Im Gegensatz zur Kontrollgruppe zeigte die Experimental-
gruppe nach der Aufstellung auch in allen Skalen der ,Kieler Ande-
rungssensitiven Symptomliste“ (KASSL) eine niedrigere Symptombelas-
tung als im Vortest, wobei sich allerdings nur die Unterschiede im Ge-
samtwert (,Symptombelastung) und in der Subskala ,Verstimmungs-
stérungen®, welche das Syndrom ,,Spannungen, innere Verkrampfun-
gen, Unausgeglichenheit, Lebensunlust® misst, als signifikant erwiesen.
Die Starke der Effekte ist, wie diejenige der anderen im Pratest nachge-

wiesenen Wirkungen der Organisationsaufstellung, mittelhoch.

Die angefihrten Verdnderungen kénnen darauf zuriickgefihrt werden,
dass die Personen der Versuchsgruppe mehr Klarheit tiber organisatio-
nale Probleme gewannen und die Optionen, die zur Lésung dieser Prob-

leme aufgezeigt wurden, als ntitzlich und umsetzbar einschatzten.

Eine alternative Erklarung fir diese Effekte des Seminars ist, dass eine
Verbesserung der Befindlichkeit und eine Erhéhung des Selbstwertge-
fihls der Teilnehmer an den Aufstellungsseminaren methodenunspezi-
fisch schon allein dadurch bewirkt wurde, dass diese Personen die
Probleme der anderen Teilnehmer kennen lernten und damit erfuhren,

dass ihre Probleme keine individuellen Probleme sind, sondern dass
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sich auch andere Personen mit den gleichen oder &hnlichen Schwierig-

keiten auseinandersetzen.

Ein solcher Effekt ist allerdings am ehesten unmittelbar nach dem Se-
minar zu erwarten. Der Posttest wurde jedoch zwei Wochen nach dem
Seminar durchgefihrt. Weiterhin zeigten sich die gleichen Verdnderun-
gen auch im Stabilitatstest, der vier Monate nach dem Seminar erhoben
wurde. Es scheint wenig plausibel zu sein, dass die Untersuchungsteil-
nehmer noch viele Wochen nach dem Seminar, nachdem sie wieder all-
tdglich mit ihren Problemen am Arbeitsplatz konfrontiert waren, nur
aufgrund dieser unspezifischen Einflussgréfse weiterhin eine tiberzufal-

lig verbesserte Befindlichkeit aufweisen.

Die Hypothese, dass durch die Aufstellung die direktive Einstellung der
Seminarteilnehmer, vor allem der Fihrungskréfte, zunimmt, konnte im
Vorher-Nachher-Vergleich nicht bestétigt werden. Die Hypothese wurde
mit der Skala ,Direktive Einstellung’ des ,Fragebogen zur Direktiven
Einstellung’ (FDE) tiberpruift. Personen mit direktiver Einstellung versu-
chen, die Handlungen anderer Personen nach den eigenen Vorstellun-
gen zu lenken und zu kontrollieren, wéhrend bei einer nichtdirektiven

Einstellung ein solches Vorgehen vermieden wird.

Mit dieser Skala des FDE werden allerdings Verhaltenstendenzen ge-
messen. Zwei typische Items sind: ,Ich strebe danach, das Verhalten
anderer meinen Vorstellungen anzupassen® bzw. ,Ich lasse anderen
Menschen in ihrem Handeln weitgehend freie Hand“. Eine Verdnderung
solcher Verhaltenstendenzen konnte im Pra-Post-Vergleich nicht nach-
gewiesen werden, vermutlich weil sich solche Verdnderungen erst in
den Interaktionen am Arbeitsplatz oder im privaten Bereich manifestie-
ren und somit erst in diesen natiirlichen Lebensbereichen erfahrbar

werden.

Nicht bestatigen liefd sich auch die Hypothese, dass sich die Arbeitszu-

friedenheit nach dem Aufstellungsseminar erhéht, d. h. die Einstellung
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zum Arbeitsplatz und zum organisationalen Umfeld verbessert. Zwar
bewerteten die Mitglieder der Experimentalgruppe die vorgegebenen As-
pekte des Arbeitsplatzes mit einer Ausnahme nach dem Seminar positi-
ver, doch konnte nur der Unterschied in der Subskala ,Handlungs-
raum* statistisch abgesichert werden. Es wurde jedoch erwartet, dass
sich aufgrund der Seminarerfahrungen vor allem die Beziehungen zu
den Kollegen verbessern. Dies konnte mit der entsprechenden Subskala
,Kollegialitat® des ,Fragebogens zur Erfassung des Organisationsklimas®
(FEO) nicht belegt werden. Dieses Ergebnis weist darauf hin, dass auch
eine verdnderte Bewertung des Arbeitsplatzes einen Transfer der Semi-
narerfahrungen auf den Arbeitsplatz und einen Realitdtscheck des im

Seminar erworbenen Wissens erfordert.

SchliefSlich konnte auch die Hypothese, dass die Fihrungskrafte mehr
von dem Aufstellungsseminar profitieren als die Nicht-Fuhrungskrafte,
nicht bestétigt werden. In allen Tests wiesen die beiden Gruppen sowohl
bei der Nachher- als auch bei der Follow-up-Befragung sehr dhnliche
Werte auf. Es war davon ausgegangen worden, dass die Fihrungskrafte
mit einem gréfieren Engagement an den Aufstellungsseminaren teil-
nehmen als die Nicht-Fuhrungskrafte, was vermutlich — die Auspragung
des Engagements wurde nicht gemessen — flir die untersuchte Stich-

probe nicht zutraf.

Das Ergebnis mag auch damit zusammenhangen, dass das Seminar
nicht speziell auf Fihrungsprobleme ausgerichtet war, sondern Aufstel-
lungen zu sehr unterschiedlichen organisationalen Problemen themati-
sierte. Sofern Fihrungsprobleme gestellt wurden, wurden sie sowohl
von der Seite der Fihrungskrafte als auch aus der Sicht der Mitarbeiter
behandelt, sodass auch in diesem Fall die Fiihrungskréfte und die
Nicht-Fuhrungskrafte gleichermafSen von den Aufstellungen betroffen

waren und davon profitierten.

In einer Stabilitdtstiberpriifung, bei welcher die Mittelwerte des Pratests

mit den Ergebnissen einer Follow-up-Befragung vier Monate nach dem
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Seminar verglichen wurden, erwiesen sich alle Effekte des Seminars, die
im Pra-Post-Vergleich nachgewiesen wurden, als stabil, wobei die Stér-
ke der Effekte etwas zunahm. Dartiber hinaus liefSen sich zusatzlich
mehrere zeitverzogerte Wirkungen des Aufstellungsseminars mit mittle-

rer bis hoher Effektstarke belegen.

Wiederum schéatzten die Vpn der Untersuchungsgruppe ihr Befinden,
gemessen sowohl mit dem VEV als auch mit der KASSL, besser ein,
wahrend sich die Werte der Vpn der Kontrollgruppe kaum verédnderten.
Wie beim Vorher-Nachher-Vergleich liefs sich mit dem VEV eine Verbes-
serung des allgemeinen Befindens der Experimentalgruppe nachweisen.
Auch die Unterschiede im Gesamtwert (,Symptombelastung®) und in der
Subskala Verstimmung’ der KASSL erwiesen sich als stabil. Diese Er-
gebnisse kénnen als ein Beleg daflir angesehen werden, dass sich nicht
nur die Problemdiagnosen und die Losungsoptionen, die im Seminar
erarbeitet wurden, am Arbeitsplatz als nutzlich erwiesen, sondern dass
das im Seminar erworbene Wissen auch auf andere Probleme Uibertra-
gen werden konnte, was zu einer allgemeinen und dauerhaften Proble-

mentlastung fihrte.

Im Gegensatz zum Pré-Post-Vergleich weist die Experimentalgruppe bei
der Stabilitatsiiberpriifung eine signifikante Verbesserung des Mittel-
werts in der Skala ,Direktive Einstellung’ auf. Diese Veranderung, wel-
che vor allem fur die Fihrungskréafte postuliert worden war, erwies sich
somit als ein allgemeiner Seminareffekt. Das zeitverzoégerte Auftreten
dieses Effekts ist, wie zuvor erwdhnt, vermutlich darauf zurtickzufiih-
ren, dass sich die Verhaltensdnderungen erst in den Interaktionen am
Arbeitsplatz und wohl auch im privaten Bereich manifestierten und
auch in den Reaktionen und eventuell Rickmeldungen der Interakti-

onspartner widerspiegelten.

Auffallig ist, dass sich die Vpn der Experimentalgruppe auch als extra-

vertierter einschétzten, was darauf zurtickgefiihrt werden kann, dass
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sie durch das im Seminar gewonnene Beziehungswissen mehr Selbstsi-

cherheit im Umgang mit anderen Personen gewannen.

Wie im Pra-Post-Vergleich wurde von der Experimentalgruppe auch bei
der Stabilitatstiberprifung der ,Handlungsraum® des Arbeitsplatzes,
gemessen mit der entsprechenden Subskala des FEO, signifikant besser
beurteilt. Dartiber hinaus fand sich eine tiberzufallig héhere Zufrieden-
heit mit den Arbeitsplatzaspekten ,Kollegialitat“, ,Berufliche Perspekti-
ven“, ,Arbeitsbelastung”, ,Bewertung der Arbeit“ und ,Einstellung zum
Unternehmen®. Diese zeitverzogerten Effekte belegen, dass die Aufstel-
lung nicht nur wahrend der Trainingssituation Veranderungen bewirk-
te, sondern auch nach dem Seminar in der Auseinandersetzung mit den
Anforderungen und den Problemen am Arbeitsplatz zusatzliche Prozesse
ausloste, welche die unmittelbaren Seminareffekte verstarkte und stabi-

lisierte.

Die Vpn der Untersuchungsgruppe schatzten vor allem, wie erwartet, im
Gegensatz zur Kontrollgruppe vier Monate nach dem Seminar ihre Be-
ziehungen zu den Kollegen am Arbeitsplatz besser ein als im Pratest.
Dieses Ergebnis weist darauf hin, dass die Personen der Versuchsgrup-
pe in dem Seminar, in welchem mehrere Probleme gestellt wurden, ein
besseres Verstandnis fir Beziehungen und Beziehungsprobleme ge-
wannen, was sie in die Lage versetzte, nicht nur das von ihnen in das
Seminar eingebrachte Problem zu bewéltigen, sondern allgemein Bezie-
hungen und Beziehungsprobleme mehr zu beachten und mit Bezie-
hungsstérungen besser umzugehen. Erst die erfolgreiche Umsetzung
dieser im Seminar erworbenen Kenntnisse verbesserte ihre sozialen Be-

ziehungen am Arbeitsplatz.

Der erfolgreiche Umgang mit Beziehungen und sozialen Problemen
fihrte auch dazu, dass sie ihre soziale Kompetenz und auch ihre Fa-
higkeit, ein Netzwerk zu bilden, positiver beurteilten, was erklart, dass

sie ihre beruflichen Méglichkeiten héher einschatzten. Zur besseren
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Beurteilung der beruflichen Moéglichkeiten hat nattirlich auch beigetra-

gen, dass Falle zu diesem Thema im Seminar behandelt wurden.

Die bessere Einschétzung der Arbeitsbelastung entspricht den mit dem

VEV und der KASSL ermittelten Ergebnissen.

Die positivere Einstellung zu den Kollegen, zu den beruflichen Perspek-
tiven und zur Arbeitsbelastung fihrte schliefSlich auch zu einer allge-

mein besseren Bewertung der Arbeit und des Unternehmens.

Die Plausibilitdt der mit dem FEO erhobenen Aufstellungseffekte wird
dadurch erhoht, dass sich die Zufriedenheit mit den zwei organisationa-
len Aspekten ,Organisation“ und ,Entgelt“, welche von den Seminarteil-
nehmern nur wenig beeinflusst werden kénnen bzw. fir welche die im
Seminar gemachten Erfahrungen nur von geringem Nutzen sind, kaum

veranderte.

Die zuvor beschriebenen Aufstellungseffekte konnen nicht darauf zu-
ruckgefihrt werden, dass sich infolge der abnehmenden Ruicklaufquote
bei der zweiten und dritten Befragung diejenigen Personen, welche an
der Nachher-Erhebung bzw. an der Follow-up-Erhebung teilnahmen,
systematisch von den Personen, welche bei diesen Erhebungen nicht
mehr antworteten, in den Pratest-Werten unterscheiden. Ware dies der
Fall, konnten die Unterschiede zwischen der Experimentalgruppe und
der Vergleichsgruppe nicht nur durch den Faktor Intervention, sondern
auch durch systematische Unterschiede in den gemessenen Variablen
erklart werden. Wie Drop-out-Analysen belegen, unterscheiden sich je-
doch weder die Vpn der Experimentalgruppe, die an der zweiten Befra-
gung teilnahmen noch diejenigen, die bei der dritten Befragung antwor-
teten, in ihren Pratest-Werten in den in der Untersuchung verwendeten
Skalen von den Aussteigern beim Posttest bzw. von den Aussteigern bei

der Follow-up-Befragung.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass das Uberprifte Aufstel-

lungsseminar, wie postuliert, die Befindlichkeit der Teilnehmer, deren
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direktive Einstellung und deren Arbeitszufriedenheit positiv beeinfluss-
te. Was die Effekte auf die Befindlichkeit betrifft, so entspricht dieses
Ergebnis den Befunden der beiden experimentellen Untersuchungen
von Hoéppner (2001) und Weinhold et al. (2013) zu den Auswirkungen

von Familienaufstellungen.

Im Anschluss an die Interpretation der Untersuchungsergebnisse sollen
einige Restriktionen der Befunde diskutiert werden. Einschrankungen
ergeben sich vor allem flir die Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Die
vorliegende Evaluation bezieht sich auf ein eintdgiges Aufstellungsse-
minar, in welchem mehrere unterschiedliche Problemfélle gestellt wur-
den und die Teilnehmer auch als Stellvertreter bzw. Beobachter in die
Aufstellungen der jeweils anderen Teilnehmer eingebunden waren. Sie
konnten also auf mehrfache Weise ein breites Spektrum problemati-
scher Beziehungsstrukturen und anderer unternehmensbezogener
Probleme und deren Lésungsoptionen kennen lernen, was sie zwar
nicht zu Experten flir Beziehungsfragen und zu Problemlésungsspezia-
listen qualifizierte, jedoch dazu fihrte, dass sie ihr im Seminar erwor-
benes Wissen effizienter auf ihr Beziehungsmanagement und ihr Prob-
lemloéseverhalten am Arbeitsplatz tibertragen konnten als Personen, die
an einer Einzelaufstellung teilnehmen. Auch ist davon auszugehen,
dass in einem solchen Seminar durch die Vielfalt der Anwendungsbei-
spiele und die Diskussionen unter den Teilnehmern die Akzeptanz der

Aufstellungsmethode erhéht wird.

Beim Setting einer Einzelaufstellung lernt der Kunde zwar auch die fir
seinen Fall relevante Beziehungsstruktur und entsprechende L6-
sungsoptionen kennen, doch sind seine Erfahrungen auf diesen Einzel-
fall beschrankt. Dies mag zwar kurzfristig zu einer besseren Befindlich-
keit und auch zu einer positiveren Einschétzung sozialer und sachlicher
Aspekte des Arbeitsplatzes fihren, doch ist fraglich, ob es zu einer ge-
neralisierten Anwendung des erworbenen Wissens und damit zu einer

stabilen Veranderung der Befindlichkeit und der Arbeitszufriedenheit
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kommt. Auf jeden Fall ist nicht davon auszugehen, dass sich durch ein
solches Setting die direktive Einstellung verandert und auch nicht, dass
zeitverzogert zuséatzliche Aspekte des Arbeitsplatzes besser beurteilt

werden.

Fraglich ist auch, ob bei Teamaufstellungen die gleichen Effekte auftre-
ten wie bei den evaluierten Seminaren, an welchen Personen, die nicht
der gleichen Organisation angehorten, teilnahmen. Es erwies sich bei-
spielsweise als sehr schwierig, die Laboratoriumsmethode, auch (Trai-
nings)-Gruppe genannt, welche zunéchst bei sog. ,stranger groups“ an-
gewendet wurde, auch mit Arbeitsgruppen durchzufiihren. (vgl. von Ro-
senstiel et al., 2005, S. 380 f.). Vor allem konnte nicht die gleiche Of-
fenheit und Spontaneitit erreicht werden wie in Gruppen, deren Mit-
glieder nur zum Training zusammen kommen und deswegen keine
nachteiligen Folgen fir ihre Offenheit befirchten mussen. Es ist zu
vermuten, dass im Allgemeinen auch bei Teamaufstellungen dhnliche
Probleme der Offenheit und Spontaneitat auftreten, auch wenn teilweise
von positiven Erfahrungen mit dieser Methode berichtet wird (vgl.

Rupppert, 2009, S. 197 ff.; Schwartz, 2003, S. 309 f.).

Die Untersuchung von Teamaufstellungen ist allerdings von besonde-
rem Interesse, da solche Interventionen am ehesten auch auf struktu-
relle Veranderungen abzielen kénnen, wahrend bei Aufstellungssemina-
ren der untersuchten Art eine solche Option der Problembewaltigung

von der Position und vom Einfluss des jeweiligen Klienten abhangt.

Das Vorgehen bei Aufstellungen ist weiterhin nicht standardisiert. In
Weber, Schmidt und Simon (2005, S. 34 ff.) wird beispielsweise sehr
kontrovers die Frage diskutiert, ob und inwieweit nach Familienaufstel-
lungen noch dartiber geredet und eine Nachbegleitung durchgefiihrt
werden sollte. Es ist offensichtlich, dass Variationen dieser Art die Ef-

fekte von Aufstellungen beeinflussen.
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Aus der vorangehenden Diskussion folgt, dass die in der vorliegenden
Untersuchung nachgewiesenen Effekte nur die Wirksamkeit von Auf-
stellungsseminaren belegen. Die Wirksamkeit anderer Formen von Or-
ganisationsaufstellungen kann erst dann als empirisch gesichert gelten,
wenn daftr gesondert Wirksamkeitsstudien durchgefihrt werden. Um
die Wirkprinzipien der Organisationsaufstellung zu kléren, ist es dar-

Uber hinaus erforderlich, Varianten des Vorgehens zu tUberprifen.

15.2 Weiterfithrende Bemerkungen

Aus der vorliegenden Untersuchung ergeben sich einige Implikationen
fur die zuktnftige Forschungspraxis. Zunéachst sind die nachgewiese-
nen Effekte vermittelter Art. Bei der Interpretation der Ergebnisse wur-
den die aufgezeigten Veranderungen auf die von Organisationsaufstel-
lungen unmittelbar intendierten Effekte, namlich eine verbesserte Prob-
lemsicht und das Erkennen von Problemlésungsméglichkeiten zurtick-
gefiihrt. Es ist zwar plausibel, davon auszugehen, dass die Verdnderun-
gen der Befindlichkeit, der direktiven Einstellung und der Arbeitszufrie-
denheit durch die Klarung von Problemsituationen und das Aufzeigen
von Bewaltigungsoptionen bedingt sind, doch ist unklar, welche Teil-
prozesse dieser kognitiven und motivationalen Umstrukturierung far
die Verdnderungen mafsgeblich sind. Diese Frage kann nur dadurch
beantwortet werden, dass auch die unmittelbaren Effekte der Organisa-
tionsaufstellung, wie beispielsweise im Ansatz von Lehmann (2006),

systematisch untersucht werden.

Die Veranderungsprozesse werden auch durch die Akzeptanz der Me-
thode sehr stark beeinflusst. In der vorliegenden Untersuchung wurde
nicht erhoben, ob und inwieweit die Untersuchungsteilnehmer in der
Akzeptanz der Methode differieren. Es ist davon auszugehen, dass unter

Berucksichtigung dieser Variablen, welche eine wichtige Voraussetzung
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fur die Wirksamkeit von Aufstellungen ist, die Effekte von Aufstellungs-

seminaren noch deutlicher nachgewiesen werden kénnen.

Eine weitere Anregung betrifft schliefSlich die Erhebungsmethode. Die
untersuchten abhéngigen Variablen wurden in der vorliegenden Unter-
suchung mit Selbsteinschétzungsskalen erfasst. Die Aussagekraft sol-
cher Rating-Skalen ist durch mehrere Urteilsfehler und Antworttenden-
zen eingeschrankt (vgl. Bortz & Doéring, 2002, S. 182 ff). In kiinftigen
Untersuchungen sollten deswegen die Selbsteinschétzungen zumindest

durch Peer-Ratings ergdnzt werden.
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