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Kerstin Kuschik und Kirsten Nazarkiewicz

Einführende Worte

Die als »Familienstellen« etikettierte Aufstellungsarbeit ist längst nicht mehr auf 
therapeutische Tätigkeiten oder auf Familiensysteme beschränkt. Als bildgeben-
des und lösungsorientiertes Verfahren hat sie Eingang in den Methodenkanon 
von Organisationsentwicklung, Beratung, Training und Coaching gefunden. 
In zahlreichen beruflichen Kontexten wird die systemische Aufstellungsarbeit 
schon lange als Entwicklungs-, Supervisions- und Unterstützungsform einge-
setzt sowie mit anderen Methoden und Techniken kombiniert. Vervielfältigt 
haben sich auch die Bereiche und Berufsgruppen, für die Aufstellungen zum 
Einsatz kommen.

Das Jahrbuch 2020 gibt Einblicke in einige Felder, in denen die Aufstellungs-
arbeit erfolgreich und gegebenenfalls modifiziert verwendet wird. Gruppiert in 
drei Teile nach den drei Fokussen, Transformation, Non-Profit-Organisationen 
und Business, zeigt dieser Sammelband, wie vielfältig, variantenreich und ori-
ginell Systemaufstellungen an die jeweiligen Kontexte angeschlossen werden.

I Fokus Transformation

Klaus Peter Horn eröffnet den Band mit persönlichen Reflexionen zur Rolle der 
»Systemaufstellungen in der digitalen Transformation«. Deren Konsequenzen 
auslotend, weist er auf die Anpassungserfordernisse hin, welche Organisationen 
und Menschen erbringen müssen, um sich auf die Logik der künstlichen Intel-
ligenz einzustellen, und darauf, wie sich Machtgefüge verschieben. Aufstellun-
gen haben im Informationszeitalter indes einen kaum wägbaren Mehrwert, da 
sie verborgene Dynamiken und damit Informationen verfügbar machen, wel-
che digital nicht zugänglich sind – und das in Echtzeit. Fallbeispiele aus dem 
Aufstellungsalltag mit Führungskräften zeigen, dass die inneren Qualitäten und 

© 2020, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Göttingen 

ISBN Print: 9783525407066 — ISBN E-Book: 9783647407067

Kirsten Nazarkiewicz/Kerstin Kuschik (Hg.): Aufstellungen im Arbeitskontext



Kerstin Kuschik und Kirsten Nazarkiewicz10

Grundlagen von Führung wie Empathie, Achtsamkeit oder Wahrnehmung von 
zwischenmenschlichen Dynamiken (noch) nicht digitalisierbar sind.

Haben Sie schon einmal ein Ökosystem repräsentiert? Nikolaus von Stillfried, 

Marcus Andreas und Tim Lüschen geben Einblicke in Aufstellungsarbeit in Nach-
haltigkeitskontexten, welche erlauben, tiefe Naturerfahrungen zu machen. Sie 
verleihen dadurch der Mitwelt eine Stimme und ermöglichen, Fragestellungen 
von Organisationen und Einzelnen, die sich auf Nachhaltigkeit beziehen, zu 
behandeln. Zuvor jedoch sind Übungen, Meditationen und Imaginationen zur 
Hinführung in die Immersion, das Eintauchen in Natur, hilfreich. Die Reprä-
sentanz natürlicher Elemente führt zu folgenreichen Berührungen und kann 
politischen Wandel unterstützen.

Georg Müller-Christ zeigt am Format der Erkundungsaufstellungen, wie der 
»Raum jenseits der Lösungsorientierung im Organisationskontext« aufgesucht 
und untersucht werden kann. Im Unterschied zum Problem-Lösungsdenken ist 
der Erkundungsmodus ein Vorgehen, bei dem verschiedene Potenzialitäten, also 
Möglichkeitskonstruktionen ausgelotet werden. Damit dies gelingt, ist davon 
auszugehen, dass die Beobachtenden Teil des Systems sind, verschiedene Kon-
stellationen zusammenwirken, Unsicherheit eine Voraussetzung für Potenziali-
täten ist und nicht zuletzt: Systeme dialogfähig sind. Es geht darum, die Systeme 
zu befragen, sie zu lesen, mit ihnen in den Austausch zu gehen. Das Vorgehen 
wurde insbesondere für die Anwendung im Führungs- und Organisations-
kontext entwickelt und der Appell des Autors lautet: »Listen to your systems!«

Thomas Hafer wendet sich dem allgegenwärtigen Phänomen der Arbeitsver-
dichtung, Überforderung und Erschöpfung zu und beschreibt in seinem Beitrag 
»Die Kunst der Erholung« ein alternatives Stressmanagement in Führungskräfte-
Retreats, bei dem der Aufstellungsarbeit eine zentrale Rolle zukommt. Weil die 
Aufstellungsarbeit Resonanzerlebnisse bietet, indem sie u. a. Wahrnehmung und 
Aufmerksamkeit schult, mit dem Nichtwissen arbeitet und dem Spüren leibli-
cher Empfindungen Vorrang einräumt, ermöglicht sie Erfahrungen, die in der 
Eile des Arbeitsalltags kaum mehr gemacht werden können. Am Beispiel von 
Selbsterforschungsübungen zeigt der Autor, wie Systemaufstellungen die Lösung 
innerer Erschöpfungsmuster unterstützen können.

II Fokus Non-Profit-Organisationen

Ilse-Marie Herrmann lässt uns daran teilhaben, wie in ihrer Tätigkeit päda-
gogisches Arbeiten am Ton und Aufstellungen systematisch einhergehen und 
sich befruchten können. Entlang von Fallarbeiten zeigt sie, wie Ton als poten-
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Einführende Worte 11

ziell offenes Material sinnliche gestalterische Möglichkeiten bietet und wie die 
Prozessbegleitung mit systemischen Aufstellungen ebenso wie der Ton neue 
Perspektiven erschließt. Es ist insbesondere die Wechselwirkung der beiden 
Methoden unterschiedlicher Verkörperungsarbeit, welche – auch und gerade 
in Situationen der Sprachlosigkeit – Impulse für Bewegungen ermöglicht.

Als 2015 in der Bundesrepublik viele Erstaufnahmeeinrichtungen für Ge-
flüchtete geschaffen wurden, waren der Bedarf an und die Notwendigkeit zur 
Improvisation gleichermaßen der Grund, weshalb es Freiräume gab, in denen 
Aufstellungsarbeit ausnahmsweise recht unbürokratisch ihren Weg in diese Be-
helfs-Institutionen fand. Christiane Hoffmann beschreibt anhand von Fallbeispielen, 
wie sie unter diesen besonderen Umständen gearbeitet hat und wie Aufstellungs-
arbeit in ihrer Eigenschaft, auch eine universelle Sprache zu sein, funktioniert hat.

Eine der wenigen aktuellen Publikationen über die Anwendung von Auf-
stellungsarbeit in Gefängnissen kommt aus Spanien. Francisco Herrera Garrido 

und Maria Natividad Martínez Villar kombinieren als Team eine Expertise aus 
Sozialarbeit und Psychotherapie und konnten so seit 2008 Aufstellungsarbeit 
in einer Justizvollzugsanstalt etablieren. Sie beschreiben zunächst das Umfeld 
und wie sie vorgegangen sind, um in diesem stark reglementierten Raum genug 
Vertrauen und Sicherheit für Aufstellungen zu schaffen. Vornehmlich ist dies 
gelungen, weil eine ganzheitlich arbeitende Therapieabteilung bis in die Struktur 
der Anstalt hinein die Bedingungen für eine solche Gruppenarbeit mitgestal-
tete. Die Autor*innen identifizieren wesentliche Themen der Klient*innen, wie 
Schuld, Abhängigkeit, Opfer- und Tätersein, Wut oder Vernachlässigung, welche 
besondere Zuwendung brauchen. Sie beschreiben, wie sie durch regelmäßige 
Aufstellungswochenenden »Bewegungen« ermöglichen, die zu für alle heilsamen 
Perspektivenwechseln bis hin zu Selbstverantwortung und Versöhnung führen.

Philipp Wradatsch bringt seine langjährige Erfahrung mit Aufstellungs-
arbeit in der institutionalisierten sozialpädagogischen Familienhilfe ein. Dies 
erforderte einige Pionierarbeit, denn involviert sind unterschiedliche Beteiligte 
wie die Familiensysteme selbst, Institutionen (Ämter, externe Leistungsträger), 
Krankenkassen, therapeutische, pädagogische und weitere Begleiter, die unter-
schiedliche Intentionen bezüglich einer Maßnahme haben, etwa was die Ziel-
erreichung betrifft oder die Finanzierung. Der Autor führt in den Bereich mit 
seinen Spezifika ein und beschreibt sowohl Schwierigkeiten wie Vorgehens-
weise in der konkreten Arbeit.

Horst Brömer, Christine Gräbs, Bianca Büter und Christiane Bennewitz haben 
eine umfassende Dokumentation verfasst, die auf zwölf Jahre Erfahrungen mit 
Aufstellungsarbeit in der Suchtrehabilitation zugreifen kann und ein anerkann-
tes Behandlungskonzept bereithält, das auch für ähnliche Institutionen eine 
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Kerstin Kuschik und Kirsten Nazarkiewicz12

hilfreiche, systemische Vorlage der Arbeit mit sucht- oder psychosomatisch 
erkrankten Menschen sein kann. Die Autor*innen beziehen alle Systemebenen 
in das Konzept ein: Erkrankte, Leistungsträger und -erbringer sowie die Fami-
lien. Sie geben darüber hinaus eine Einsicht in die konkrete Arbeitsweise mit 
Aufstellungen. So ist im Aufstellungssetting eine Stellvertretung für die Sucht 
obligatorisch und es werden auch reelle Angehörige eingebunden oder externe 
Therapeut*innen, welche die sich anschließende Einzeltherapie weiterführen.

III Fokus Business

Stefanie Rödel arbeitet als Business-Coach bevorzugt mit Aufstellungen. In ihrem 
Beitrag geht sie auf die besondere Eins-zu-eins-Situation im Business-Kontext 
ein und nutzt die hierfür typischen Settings mit Figuren, Objekten und Boden-
ankern. In Ihrem Beitrag beschreibt sie Fälle, Vorgehensweisen und auch ihren 
Umgang mit Herausforderungen aus ihrer Praxis. Dazu gehört unter anderem, 
welchen Kriterien sie folgt, wenn die Arbeit in die Grauzone zwischen Thera-
pie und Coaching führt.

Stephanie Hartung beschreibt den »Marken-Integrationsprozess« von Orga-
nisationen mit Hilfe der Aufstellungsarbeit. Sie überträgt und modifiziert dabei 
Elemente und Einsichten aus dem Format »Lebensintegrationsprozess (LIP)« 
von Wilfried Nelles (2014). Sie führt dafür ihr Verständnis von Marke und 
Organisation ein und geht davon aus, dass Organisationen sich in der Marke 
ihrer Identität und Vision bewusst werden. Die Autorin erläutert an Praxisbei-
spielen, wie der Markenkern als (unveränderliche) Ressource hier Orientierung 
bietet und welche Erkenntnisse aus den Erfahrungen abgeleitet werden können.

An diese Gedanken anschlussfähig ist der Beitrag von Romy Gerhard, der 
das Format »Purpose Constellations« in der Unternehmenspraxis vorstellt. 
Unter »Purpose« wird in Anlehnung an Laloux (2014) der evolutionäre Sinn 
und Zweck eines Unternehmens verstanden, der eine Ressource für Impulse 
und Interventionen ist. Er wird in den entsprechenden Systemaufstellungen 
mit aufgestellt so dass das aktuelle Anliegen im Lichte des Potenzials des Sys-
tems betrachtet werden kann. Fragen wie Kapitalerhöhungen im dreistelligen 
Millionenbereich, eine Zielgruppenkonkretisierung oder Bauprojekte werden 
damit buchstäblich in den Zusammenhang eines größeren, für das System rele-
vanten Ganzen gestellt.

Über ihre methodischen Herangehensweisen bei »Organisationsaufstellun-
gen im Kontext der Steuer- und Unternehmensberatung« berichten Peter Klein 

und Eva Maria Kroc. Sie erläutern, wie aus ihrer Erfahrung die ungewöhnliche, 
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Einführende Worte 13

sehr spezielle Verbindung des analytischen Vorgehens aus der steuerlichen und 
unternehmerischen Perspektive mit der an Sachlichkeit und Zahlen orientier-
ten Beratung und der auf Emotionen und ihren Einflüssen basierenden Orien-
tierung an »Soft facts« gelingen kann. Hinsichtlich des Settings und Ortes, der 
Auftragsklärung und der Teilnehmenden sowie des Vorgehens u. v. m. steht die 
Aufstellungsleitung vor der Herausforderung, mehrere Erwartungsstrukturen 
im Blick zu halten und die je eigene(n) Berufsrolle(n) darüber kontinuierlich 
zu reflektieren. Die unterschiedlichen Fallstudien zeigen, wie Verquickungen 
zwischen betriebswirtschaftlichen und persönlichen Anliegen mit verschie-
denen Aufstellungsformaten gelöst und konstruktiv begleitet werden können.

Seit 35 Jahren praktiziert Michael Wingenfeld Aufstellungsarbeit in der Wirt-
schaft, die er – der Anschlussfähigkeit wegen – Konfigurationen nennt. Der Bei-
trag zeigt exemplarisch an Fallbeispielen und über verschiedene Stationen der 
vergangenen Jahrzehnte, wie zum Teil spontan entwickelte und später verfeinerte 
Aufstellungsformate entstanden sind, um Fragen zu klären wie die folgenden: 
Wie kann die Kapitalbindung eines Konzerns um die Hälfte reduziert werden? 
Oder: Wie kann eine durch internen Konkurrenzkampf induzierte Insolvenz 
eines Anlagenbauers verhindert werden? Neben einer Übersicht über zahlreiche 
kreative Formate gibt der Autor Empfehlungen, wie Aufstellungseffekte, speziell 
in der Industrie und in Workshops mit Technikern und Ingenieuren gelingen 
können. Dieser Beitrag steht für uns bewusst am Ende des Buches, weil er Prag-
matik, Fülle und Selbstverständlichkeit von Aufstellungen in der Arbeitswelt – 
auch in ihrer digitalen Entwicklung – wiederspiegelt. In diesem Sinne rahmt 
er gemeinsam mit dem einleitenden Aufsatz von Horn die Beiträge des Bandes.

So beeindruckend bereits diese Bandbreite von Einsatzkontexten und Format-
varianten ist, die Palette ist bei weitem nicht vollständig. Juristen und Media-
tor*innen stellen Konfliktparteien auf, um Lösungsansätze in verfahrenen 
Situationen zu finden; Regisseur*innen und Drehbuchautor*innen machen 
Aufstellungen, um die Dramaturgie von Geschichte und Personen im Über-
blick zu sehen; Wissenschaftler*innen nutzen sie als erkenntnistheoretisches 
Tool, um Impulse für Theorien und Projekte zu generieren, Schulsozialarbei-
ter*innen und Lehrer*innen schauen sich die systemischen Zusammenhänge 
von Schulklassen an und vieles mehr. Diese und weitere Bereiche fehlen leider 
im Buch. Es beansprucht für sich keine Vollständigkeit, zeigt jedoch Entwick-
lungslinien hinsichtlich der Anwendung von Systemaufstellungen. Es lässt sich 
konstatieren, dass Aufstellungsarbeit als Methode übergreifend neuen und ver-
änderten Perspektiven auf eine Weise dient, welche an der Bezogenheit von 
inneren (Körper, Psyche, Bewusstsein) und äußeren Räumen (Systeme) orien-
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Kerstin Kuschik und Kirsten Nazarkiewicz14

tiert ist. Emotionale Qualitäten, Stimmigkeit und Kongruenz als Werte, orga-
nische Dynamiken und dergleichen sind bereits seit den 1990er Jahren und der 
Forschung zum Thema Emotionale Intelligenz nicht mehr nur auf persönliche 
und familiäre Bereiche beschränkt. Peter Salovey und John Mayer (1990) haben 
hierzu seit 1990 geforscht und diesen Begriff eingeführt, die Neurowissenschaft 
lieferte zusätzliche wichtige Erkenntnisse zur Bedeutung der Emotionen an all 
unseren Handlungen. In zunehmend mehr Feldern wurden Beziehungen als 
systemdynamische Grundkräfte anerkannt – also auch in Organisationen und 
hinsichtlich der dort gefundenen Störungen. Sie sind eng verknüpft mit Fragen 
nach Innovation, Absatzmärkten, Identitätsstärkung und Markenentwicklung, 
Teambildung und vielem mehr. Dazu passt, dass mit den Aufstellungen eine 
Methode entwickelt worden ist, die dieser nun als komplex erkannten Struktur 
gerecht werden kann. Denn Aufstellungsarbeit kann durch die Mehrdimen-
sionalität, die durch das Arbeiten im konkreten Raum und mit verschiedenen 
Zeitebenen, durch die Gleichzeitigkeit der Interaktionen mehrerer Systembe-
teiligter und durch die Verkörperung von Situationen (statt der sonst oft kog-
nitiv abstrakt bleibenden Fragestellungen) entsteht, diese Komplexität umfas-
sender aufgreifen.

Das Fremdeln der Arbeitswelt mit der emotionalen Seite der zu entwickeln-
den oder zu klärenden Belange hat erkennbar abgenommen. Die Beiträge und 
Erfahrungen der allesamt schon langjährig praktizierenden Autor*innen zeugen 
von damit einhergehenden Konsequenzen für die Anwender*innen. Erfolgs-
faktoren für Aufstellungen in Arbeitskontexten sind neben dem Aufgreifen der 
Komplexität vor allem undogmatische Vorgehensweisen, welche dafür sorgen, 
dass die Anschlussfähigkeit in die jeweiligen Arbeitsfelder und Denkweisen 
gewährleistet ist, wozu u. a. gehört, wie man Aufstellungsarbeit als ernstzu-
nehmendes Vorgehen einführen kann. Dies geschieht, indem man es entweder 
»einfach« pragmatisch tut und damit durch das Tun die Qualität der Aufstel-
lungsarbeit erleben lässt oder die Aufstellungsarbeit genau und mit Qualitäts-
kriterien versehen erklärt und systematisch einbettet: bis hin zu Modellen und 
institutionenübergreifenden Konzepten. Überhaupt ist quer durch die Artikel 
deutlich sichtbar, dass die Beiträge – selbst wenn sie den Begriff nicht explizit 
verwenden – Zeugnis von praktizierten und sichtbaren Qualitätsnachweisen 
geben. Insbesondere die tiefe Verbindung durch Immersion (Eintauchen) in 
die jeweiligen Felder, ihre Sprachgebräuche und Logiken ist auffällig.

Eindrücklich ist auch die Kreativität der Leitenden hinsichtlich der Formate 
bei gleichzeitigem Festhalten an Essenzen der Aufstellungsarbeit (Nazarkiewicz 
u. Bourquin, 2019): der Arbeit mit dem Nichtwissen. Dies ist umso notwen-
diger, als sie nicht nur in Arbeitskontexten, die mit dem Neuen (Wissenschaft, 
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Innovation, Zukunftsfragen) oder mit mythischen, künstlerischen und religiö-
sen Bereichen (Theater, Film, Kirche) befasst sind, mit Unsicherheit arbeiten 
müssen. Sie behandeln (noch) nicht zugängliche und fassbare Themen und 
bedienen sich der Aufstellungsarbeit gerade deshalb: Weil hier Fragezeichen 
aufgestellt werden können, die implizites Wissen preisgeben, oder weil die Ver-
wandtschaft der Figuren mit unserer Person heute empfindbar ist. Wenn es für 
die VUCA-Welt (ein Akronym für Volatility, Uncertainety, Complexity und 
Ambiguity) nicht schon ohnehin der Fall war, ist spätestens durch die durch 
Covid-19 entstandene Krisensituation ein Handeln und Entscheiden unter den 
Bedingungen der Nicht-Planbarkeit und Unsicherheit erforderlich geworden. 
Längst gibt es Managementmethoden wie etwa die Theory U von Scharmer 
(2015) oder Laloux (2014), welche Systematiken vorlegen, für die das evolutio-
när-integrale Vorgehen zwischen Nicht-Verstehen und Sinnfindung konstitu-
tiv ist. Dass dieser Gratwanderung, welche sich darauf einlässt, Prozessen und 
emergenten Lösungen Vertrauen entgegenzubringen, der Zweifel begegnet, ist 
nicht nur nachvollziehbar, sondern auch hilfreich für eine Weiterentwicklung. 
Die Skepsis in Arbeitskontexten gegenüber der Aufstellungsarbeit wie auch die 
Überwindung dieser Vorbehalte kann unserer Ansicht nach weder nur durch 
die sogenannte Hellingerkritik erklärt werden – die auch in diesem Band (wie-
der) einmal angesprochen wird, als Hürde nämlich, die Aufstellungsarbeit in 
Institutionen weiter und namentlich zu etablieren, nachdem sie zunächst recht 
offen angenommen wurde – als auch nur durch die uneinheitlichen Arbeits-
weisen und Formate. Die Vorsicht gegenüber der Methode, die bis hin zum 
Argwohn reicht, lag und liegt auch in der ungewohnten Anerkennung einer 
nicht aufteilbaren Wirklichkeit: dem unbedingten Zusammenhang von Emo-
tion und Kognition oder von Spiritualität und Faktizität. Sicher, der recht opake 
Begriff der Ganzheitlichkeit als Wert ist auch in der Arbeitswelt angekom-
men. Er findet Ausdruck in Konzepten zur Work-Life-Balance und in Aktivi-
täten in Bezug auf Nachhaltigkeit und ein Denken in globalen Dimensionen. 
Doch diese komplexere und umfassendere Wirklichkeit will auch erlebt und 
als Resonanzfeld genutzt werden: etwas, das – dies zeigen die Beiträge durch-
gängig – die Aufstellungsarbeit offenkundig bietet, ob mit konkreten Perso-
nen oder als Figuren- und Objektaufstellung. Wir dürfen gespannt sein, wie 
die Methode weiter genutzt wird und wirkt, wenn etwa Avatare oder andere 
Umsetzungen mit künstlicher Intelligenz eingesetzt werden und Interventio-
nen bereits jetzt von Computerprogrammen vorgenommen werden. Die Bei-
träge in diesem Band und auch die anderen arbeitsweltlichen Aufstellungser-
fahrungen, die hier nicht enthalten sind, zeigen jedenfalls eindrücklich, dass 
mit der Methode einerseits die cartesianische Lücke weiter geschlossen wird 
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und wie sie andererseits gleichermaßen eine Möglichkeit bietet, Raum für das 
Neue offen zu halten.
Bei all dem können wir beobachten, dass den Systemaufstellungen mit zuneh-
mender Selbstverständlichkeit und auch mit mehr Leichtigkeit begegnet wird, 
ob dies eine professionelle Experimentierfreude von Aufstellungsleiter*innen in 
beruflichen Settings betrifft – also einem Bereich jenseits von Lern- und Peer-
gruppen – oder humorvolle Bemerkungen über die ja teilweise immer wieder 
sehr ungewöhnlichen Geschehnisse in Aufstellungen und die hier verwendete 
Sprechweise und Begrifflichkeit. Aufstellungsarbeit vereint mittlerweile alle 
wesentlichen Faktoren einer etablierten Methode: Sie ist in Theorie und Praxis 
weitgehend bekannt, wird von innen und außen kritisiert, beforscht und wei-
terentwickelt. Es bleibt zu hoffen, dass die augenzwinkernde Brechung ernster 
Themen und Anliegen durch die Zeichnungen von Detlef Dolscius ebenfalls 
als Raum für das Neue gesehen werden kann.
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