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An der Veranstaltungen haben 31 Menschen aus Wis-
senschaft, Beratung und Unternehmen teilgenom-
men, angereist teilweise aus Berlin, Hamburg und 
Göttingen. Dieses Protokoll gibt die Sichtweise von 
Georg Müller-Christ auf den Experimentierworkshop 
wieder. Andere Teilnehmer/innen werden sicherlich 
eigene und andere Erkenntnisse mitgenommen ha-
ben.

Das Anliegen

In der Reihe der Experimentierworkshops hat sich zu-
nehmend das Thema der Glaubenssätze in Mensch, 
Institution und Gesellschaft als interessant für die 
Teilnehmenden herauskristallisiert. Welche Rol-
le diese für den Menschen bei der Entwicklung von 
Krankheiten wie Krebs haben kann, war Gegenstand 
des 5. Experimentierworkshops im Februar 2017. Im 
6. Workshop tauchten neue Erkenntnisse über die 
Rolle von Glaubenssätze der Helferberufe auf in ih-
rer Wirkung auf die Glaubenssätze der Hilfesuchen-
den. Anregend war auch die Aufstellung, in der wir 
die kollektiven und die individuellen Glaubenssätze in 
ihrer Wirkung aufeinander beobachten konnten. Es 
deutete sich die Erkenntnis an, dass die Unterschei-
dung von negativen, hemmenden Glaubenssätzen 
und positiven, förderlichen Glaubenssätze vielleicht 
nicht hilfreich ist, um die Rollen von Glaubenssätze 
auf das menschliche Verhalten zu verstehen. Diese 
Aufstellungen sind veröffentlicht in: Müller-Christ, 
G./Pijetlovic, D. (2018): Komplexe Systeme lesen. Sys-
temaufstellungen in Wissenschaft und Praxis. Sprin-
ger Verlag. 

An dieser Erkenntnis knüpften wir mit dem 7. Work-
shop an und experimentierten mit Formaten, Wahr-
nehmungen, Interpretationen und Hypothesen.

Der theoretische Überbau: Glaubenssätze 
in Unternehmen

Aus systemischer Sicht sind Unternehmen beständig 
damit beschäftigt, durch Unsicherheitsabsorption zu 
überleben. Die Unsicherheit wird bewältigt, indem 
Unternehmen Entscheidungen treffen. Die relevan-
ten Entscheidungen sind dabei die, die die Entschei-
dungsprämissen festlegen, mithin die Prämissen, die 
den Rahmen vorgeben, in dem das System die Ent-
scheidungen so trifft, dass sie den Zwecken und dem 
Bestand dienlich sind. Die Entscheidungsprämissen, 
die die Spielräume der Entscheidungen einschränken 
und fokussieren sind: die Struktur, die Programme, 
die Kultur und die Personen. Die Personen sind da-
bei nicht gleichzusetzen mit den Menschen, sondern 
mit dem Anteil des Menschen, den er dem System zu 
Verfügung stellt. Glaubenssätze sind systemtheore-
tisch gesehen auch Entscheidungsprämissen, aller-
dings unentscheidbare Entscheidungsprämissen. Sie 
beeinfl ussen die Entscheidungen in Organisationen, 
ohne dass bewusst über sie entschieden wurde (Luh-
mann, N. (2011): Organisation und Entscheidung. 3. 
Aufl . Wiesbaden).
 

Abb. 1: Das Tafelbild zur theoretischen Fundierung



2.  Aufstellung: Die Rolle der Glaubenssätze 
zwischen den anderen Entscheidungsprä-
missen

Die Grundspannung, in denen alle Organisationen in 
komplexen Kontexten sich bewegen, ist die zwischen 
der Zweckerreichung und der Bestandsicherung. 
Nicht alles, was der kurzfristigen Zweckerreichung 
dient, sichert auch langfristig den Bestand und um-
gekehrt: was langfristig den Bestand sichert, kann 
kurzfristig die Zweckerreichung sehr erschweren. 
Mit der ersten Aufstellung wollten wir ein Bild davon 
bekommen, wie sich die Entscheidungsprämissen 
prototypisch (ohne konkreten Organisationskontext) 
in diesem Spannungsraum positionieren. Struktur, 
Programme, Personen und Kultur sowie hemmende 
und fördernde institutionelle Grundsätze waren die 
Elemente der Aufstellung. Abbildung 2 zeigt das Bild, 
welches sich in der verdeckten Aufstellung ergab.

 • Die hemmenden Glaubensätze kreisten um den 
Zweck und schliefen irgendwann ein, als nicht im Bild 
passierte.

• Die fördernden Glaubenssätze waren damit be-
schäftigt, die Lücken zwischen den Elementen im 
System gleichmäßig auszurichten. Sie positionierten 
sich so, dass keine größere Lücke entstand.

• Das prototypische Bild  machte einen sehr harmo-
nischen und symmetrischen Eindruck. Innerhalb die-
ser Symmetrie gab es ein eng gekoppeltes Dreieck 
zwischen Strategie, Struktur und Kultur. 

Diese prototypische Bild wurde dann vier konkretere 
Kontexte versetzt, welche jedes Mal zu einem völlig 
veränderten, gleichwohl von vielen Zuschauer/innen 
als stimmiges empfundenen Bildes führten. Die Kon-
texte waren: Bankbranche, Automobilbranche, Wer-
bebranche und das Unternehmen Google.

Abb. 2: Ausgangsbild Kollektive und Individuelle Glaubenssätze

2. Gruppendiskussion zur Aufstellung

Während der Beobachtung der Aufstellung gleichen 
die Zuschauer/innen ihre inneren Landkarten von 
Systemen mit den Informationen ab, die durch die Po-
sitionierungen und Äußerungen der Stellvertreter/in-
nen entstehen. In der anschließenden Runde äußerte 
jeder Teilnehmer und jede Teilnehmerin, welche Ir-
ritationen und Lernangebote durch die Aufstellung 
entstanden sind. Dieser Abgleich der Interpretationen 
ermöglicht allen Beteiligten noch einmal, ihre eige-
nen Interpretationen zu vergleichen und den größeren 
Möglichkeitsraum der Deutungen zu betrete. Dabei 
standen zwei Unterscheidungen besonders im Vor-
dergrund: Wie unterschiedlich sind Organisationslo-
gik und Psycho-Logik sowie die Unterscheidung von 
hemmenden, gleich negativen von fördernden, gleich 
positiven Glaubenssätzen?

Insbesondere das Google-Bild erzeugte anregende 
Diskussionen, weil sich hier zwei Welten zeigten, die 
wir als die virtuelle und die reale Welt deuteten. Bezo-
gen auf die Glaubenssätze von Unternehmen tauchte 
die Ahnung auf, dass hemmende Glaubenssätze nicht 
als negativ und förderliche als positiv bewertet wer-
den sollten. Vielmehr haben beide Arten eine wichtige 
Aufgabe in der Ausbalancierung der Entscheidungs-
prämissen. Insbesondere die förderlichen Glaubens-
sätze agierten durchgängig mit dem Anliegen, die 
Lücken zwischen den Elementen zu gestalten. Wie 
sehr häufi g agieren in den verdeckten Aufstellun-
gen die Elemente weitgehend ohne Bewertungen, so 
dass der Eindruck aufkam, dass auch die hemmen-
den Glaubenssätze eine wichtige Funktion im System 
haben. Vielleicht sorgen Sie dafür, dass das System 
sich nicht zu schnell bewegt oder aber die Entschei-
dungsprämissen, die überbetont werden, an Bedeu-
tung verlieren. 

Aus wissenschaftlicher Sicht war das prototypische 
Bild in seiner Symmetrie sehr anregend. Es vermit-
telte die Ahnung, dass die systemtheoretische Per-
spektive auf Organisationssysteme vermutlich sehr 
realitätsnah ist. Alle Entscheidungsprämissen posi-
tionierten sich auf einer Kreislinie, drei Elemente ge-
ben die Form vor (Struktur, Programme, Kultur) und 
drei Elemente balancieren aus (Person, hemmende 
und förderliche Glaubenssätze).

2. Aufstellung: Der natürliche Ort des Men-
schen im Spannungsraum von Instrumen-
talisierung und Selbstsein

Im Vorfeld der zweiten Aufstellung entstand eine leb-
hafte Diskussion darüber, wie eine Organisation aus-
sieht, die den ganzen Menschen sieht und in ihre Ab-
läufe aufnimmt. Aus systemtheoretischer Sicht teilt 
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der Mensch sich in Person und Funktion auf und stellt 
dem System immer nur die Funktion zur Verfügung. 
Aus der Sicht eines humanistischen Coachings ist die 
Aufteilung ein Problem, weil der Mensch am Arbeits-
platz immer mit beiden Anteilen anwesend ist: Funk-
tion und Person. Die Gruppe folgte dem Vorschlag, in 
der folgenden Aufstellung eine sehr grundsätzliche 
Frage zu stellen: Wie positioniert sich der Mensch 
im Spannungsraum von Instrumentalisierung (für 
fremde Zwecke) und dem Selbstsein (für die eigene 
Entwicklung)? Die humanistische Psychologie und 
die Systemtheorie folgten dieser Positionierung als 
Beobachter.

Es entwickelte sich eine unglaublich spannende, weil 
doppelt verdeckte Aufstellung, in der der Mensch sich 
nach längerem Suchen neben der Instrumentalisie-
rung positionierte und darauf verwies, dass er aus 
dem Selbstsein komme und dorthin wieder zurück 
müsste. Systemtheorie, humanistische Psychologie 
und der Mensch gingen in einen intensiven Reifungs-
prozess, der an die faktische Bewusstseinsreifung 
der Menschheit erinnerte. Dann musste sich das Sys-
tem mit vier verschiedenen Einfl üssen auseinander-
setzen: der Digitalisierung, dem Kapitalismus, einer 
Postwachstumswirtschaftsform und dem türkisen 
Mem von Spiral Dynamics. Es zeigte sich auch hier, 
dass alle die Einfl üsse letztlich den Menschen wie-
der dorthin zurückführt, wo er hergekommen ist: aus 
seinem (vielleicht transzendenten) Selbstsein. Diese 
Aufstellung war so anregend, dass wir sie sicherlich 
in einer der nächsten Veröffentlichungen ausführli-
cher darstellen werden.

Abb. 3: Bild aus dem Seminarraum während der Aufstellung

Ergebnisse des Tages:

Die Teilnehmer/innen gingen sicherlich mit viel-
fältigen und sehr unterschiedlichen Erkenntnissen 
aus den Aufstellungen wieder nach Hause. In der 
Schlussrunde wurde mehrfach geäußert, dass die 
Bilder aus den Aufstellungen die eigenen Vorstel-
lungen in Bewegung gebracht haben, was in Bezug 
auf Glaubenssätze richtig und falsch ist. Besonders 
nachdenklich stimmte es einige Teilnehmer/innen, 
dass sich die abstrakten Systeme (wie die Abbildung 
der Entscheidungsprämissen) ausgesprochen wert-
frei zeigen. Vielleicht haben doch alle Phänomene, 
die sich zeigen, eine Bedeutung für die Entwicklung 
unserer Systeme und der Menschheit und wir müs-
sen lernen, diese zuzulassen und dennoch kraftvoll 
und selbstbewusst damit umzugehen.

Der nächste Experimentierworkshop fi ndet am 
Freitag, den 17. August 2018 an der Universität 
Bremen statt.


