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Systemaufstellung als 
modernes Orakel
Zum Problem der Entscheidung 
unentscheidbarer Fragen in 
Organisationen

Michael Zirkler

Universität Basel

Vorbemerkung
◊ Doppelter Anlauf, Schleifen

◊ Seltsame Struktur

◊ Vorstellung von Ideen und Überlegungen

◊ Werkstattbericht und Diskussionsgrundlage
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Einführung
◊ Intensive Diskurse über Komplexität lösen Handlungs-

aufforderungen in Organisationen aus

◊ Verschiedene Konzepte zur Lösung der Komplexitäts-
frage sind derzeit im Angebot → technische Systeme, 
IT-Systeme, Wissensmanagement, Vernetzung, 
Flexibilisierung usw.

◊ Ein weiteres Angebot: Systemaufstellungen mit 
Fokussierung auf komplementären Aspekte

◊ In der komplementären Ausrichtung liegt die Chance 
und das Problem der Systemaufstellung
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Leitmotive
◊ Organisationstheorie als Basis zum Verständnis von und 

Handeln in Organisationen

◊ Anschlussfähigkeit als Voraussetzung (strukturelle) 
Kopplung mit Organisationen herstellen zu können

◊ Entscheidbare und unentscheidbare Fragen als Schlüssel 
für ein komplementäres Angebot

◊ Systemaufstellung als modernes Orakel steht in der 
Tradition einer «Technologie» zur Entscheidung 
unentscheidbarer Fragen
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Organisation
◊ Was ist Organisation?

◊ Unterscheidung von Lehrbuchtheorien und gelebten 
Theorien der Praxis (Praxistheorien)

◊ Systemaufstellung als Beratung muss an beide 
Theorieformen anschliessen können oder (interessante) 
alternative Angebote machen

◊ Dazu braucht die Systemaufstellung ein passendes 
Modell

◊ Mein Vorschlag: Konzeptualisierung der Systemauf-
stellung als Sprache und Bühne zur Visualisierung und 
Bearbeitung von «Beziehungswissen»
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Bilder von Organisationen
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Bilder von Organisationen
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Bilder von Organisationen
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Bilder von Organisationen
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Beziehungswissen
◊ Fokussierung der Organisation auf Beziehungen

◊ Relationale Organisationstheorie (kollektive 
Operationslogiken und Sinnerzeugungen)

◊ Erweiterter Beziehungsbegriff (nicht nur zwischen-
menschliche)

◊ Qualität (sozialer und sachorientierter) Beziehungen

◊ Beziehungsfragen sind unentscheidbare Fragen

◊ Unterscheidung von explizitem und implizitem 
Beziehungswissen (Anschluss an die Theorie der 
Systemaufstellung sowie an die Praxis der Organisation 
→ Beziehungen als Problem)
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Beziehungswissen
◊ Bearbeitung von Beziehungswissen ist schwierig, gerade 

weil es eine grosse Bedeutung hat

◊ Beziehungen stehen im kulturellen und sozialisierten 
Rahmen

◊ Entsprechende Kontexte werden inszeniert, um die 
Arbeit an Beziehungen zu erleichtern (Psychotherapie, 
Seelsorge)

◊ Explizierung von Beziehungsthemen löst Ängste aus

◊ Reframing (bzw. Markierung) des Settings wäre hilfreich

◊ Konkrete Erfahrungen von Akteuren hätten 
empfehlenden Charakter
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Anschlussfähigkeit
◊ Semantische Attraktoren nützen (Wissen, Change, 

Effizienz usw.)

◊ Rationalitätsdiskurse als notwendige Legitimationsbe-
mühungen ernst nehmen

◊ Themen der Organisation herausfiltern (Probleme)

◊ Beziehungen aufbauen und Vertrauen erarbeiten

◊ Beratungsbeziehungen gestalten und Perspektiven 
anbieten (Farbe bekennen)

◊ Macht- und Herrschaftsverhältnisse beachten

◊ Subversiv arbeiten
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Anschlussfähigkeit
◊ Verschiedene Sprachen sprechen können (BWL, 

Psychologie, Aufstellungen

◊ Eigene Flexibilität vergrössern (Bearbeitungs-
möglichkeiten von Themen verbreitern)

◊ Möglichkeiten und Grenzen der Methode kennen und 
darstellen können

◊ Multimodales Arbeiten mit mehreren Konzepten, 
Methoden und Instrumenten erforderlich

◊ Arbeit an Systemen mit und durch Personen (nicht in 
erster Linie Arbeit an und mit Individuen)
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Fragen
◊ Entscheidbare und unentscheidbare Fragen

◊ Entscheidbarkeit innerhalb eines logischen Sets (z.B. 
Arithmetik)

◊ Alle Operationen (Outputs) trivialer Maschinen (nach H. 
von Foerster)

◊ Zur Entscheidung über Entscheidbarkeit benötigen wir 
das Referenzsystem

◊ Unentscheidbare Fragen haben keine richtigen oder 
falschen Antworten, sondern nur passende oder 
unpassende

◊ Beziehungsfragen sind unentscheidbare Fragen
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Konstruktionen
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Logik(en) und Unlogik(en)
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Fragen
◊ Fragen 2. Ordnung sind Fragen über Fragen

◊ Fragen 2. Ordnung stören im Operationsmodus 1. 
Ordnung

◊ Ein Bereich solcher Fragen fokussiert nicht auf 
klassische Rationalität, sondern auf Beziehungen

◊ Welchen (Mehr)wert erzeugen solche Fragen für 
Organisationen?

◊ Antworten nach dem Mehrwert werden seitens des 
Managements häufig in einem bestimmten 
Referenzrahmen verlangt → Herausforderung für die 
Systemaufstellung
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Fragen
◊ Unterscheiden: auf welcher (logischen) Ebene sollen 

Fragen beantwortet werden?

◊ Antworten 2. Ordnung sind für Organisationen nützlich

◊ Innenperspektive wird «veräussert» und wieder einge-
führt (verinnerlicht) → re-entry

◊ Wert solcher «Spiele» wird in der Regel (intellektuell) 
rasch ersichtlich

◊ Frage nach den Alternativen, wenn die Situation wie 
skizziert im Prinzip anerkannt wird
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Traditionen
◊ Tradition des modernen Managements basiert auf 

abendländischen Konzepten der Rationalität (insbe-
sondere zweiwertige Logik)

◊ Geschichte der Wirtschaft als Kampf zwischen 
individuellem Nutzen und sozialer Legitimation

◊ Historische und aktuelle Beispiele von Technologien zur 
Lösung bestimmter Fragen und Probleme sind die Orakel

◊ Damit sind Systemaufstellungen Orakel mit bestimmter 
(sozialer) Funktionalität
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Traditionen
◊ Systemaufstellungen können als Sozialtechnologie 

verstanden werden

◊ Mit ihrer Hilfe lassen sich unentscheidbare Fragen 
entscheiden

◊ Insofern werden sie analog zu Orakeln verwendet

◊ Orakel sind eine valide Form sozialer Problemlösungs-
und Legitimationsprozesse

◊ Diese sind in der Menschheitsgeschichte bereits in vielen 
Formen existent und werden heute vielfach eingesetzt

◊ Systemaufstellung als modernes Orakel steht also in 
guter Tradition
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Orakel
◊ Orakel = eigentl. «Sprechstätte» (oraculum, von orare: 

beten, sprechen)

◊ Orakel finden sich über die Menschheitsgeschichte 
hinweg in vielen Kulturen und unterschiedlichen Formen

◊ Etablierung und Elaborierung einer Sozialtechnologie

◊ Die Welt erklärbar, verstehbar und gestaltbar machen

◊ Orakel als sinnvoller Entscheidungsoperator innerhalb 
eines bestimmten Wissens- und Glaubenssystems

◊ Orakelbefragung notwendiges Legitimationsverfahren

◊ Orakelstätten als Wirtschaftsfaktor
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Orakel
◊ Raum, in dem Kommunikation verfertigt wird →

insbesondere Fragen

◊ Inszenierung dieses Raumes (topographisch wie 
kommunikativ) wichtig und nicht beliebig

◊ Kleistsche Idee von der Verfertigung der Rede (mit Hilfe 
eines «Kontextwechsels»)

◊ Markierung als «heilig» unterstützt die Bedeutung und 
Ernsthaftigkeit → Institution

◊ Differenzierung und sozialer Systeme und Markierung 
spezieller Funktionsträger (Medizinmänner, Seher, weise 
Frauen usw. → Attribute und Fetische)
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Orakel
◊ Solche Institutionen bestehen heute (noch): Beichtstuhl, 

Coaching, Supervision, sind jedoch funktional stärker 
differenziert und segregiert

◊ Verschiedene Formen von Orakeln in der Mensch-
heitsgeschichte

◊ Zwei Beispiele: Antikes Orakel von Delphi und Orakel bei 
den Zande (Zentralafrika)

◊ Historische «Wahrheit» nicht zentral

◊ Interesse: Herstellung sozialer Handlungswirklichkeit 
und Funktionalität innerhalb eines Wissens- und 
Glaubenssystems
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Die Pythia
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Delphi
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Medizinmann der Zande
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Fragen
◊ Bei allen Formen von Orakeln sollen Probleme gelöst 

werden

◊ Es werden dazu Fragen gestellt und Antworten gesucht

◊ Mit anderen Worten: Der Prozess der Sinnsuche und 
(er)findung beginnt
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Organisation und Management
◊ Management als »heroische« Tat: In vieler Hinsicht 

Management »Als-ob«

◊ Viele Fragen und Probleme im Management von Organi-
sationen haben den Charakter der Unentscheidbarkeit

◊ Für diese Fragen existieren keine passenden Ent-
scheidungsoperatoren

◊ Deshalb wird hier in der Regel intuitiv entschieden und 
ex post rationalisiert (legitimiert)

◊ Systemaufstellungen (als moderen Orakel) könnten hier 
wertvolle Einsichten erbringen
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Management und Aufstellung
◊ Management funktioniert überwiegend nach einer 

Rationalitätslogik (im Sinne des homo oeconomicus)

◊ Legitimation der Entscheidungsverfahren ist dabei 
existentiell
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Managementregeln
1. Alles tun, was die Anderen auch tun

2. Wenig tun, was die Anderen nicht tun (das muss 
allerdings nach den Regeln der jeweiligen community
«erfolgreich» sein)

3. Nichts tun, was als eigene Entscheidung ausgelegt 
werden könnte (Erfolgs- und Misserfolgsattributionen
müssen flexibel bleiben)

4. Andere tun lassen (und entsprechend reframen, rekon-
textualisieren und reformulieren)
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Systemaufstellung
◊ Vor diesem Hintergrund sind Systemaufstellungen für 

ein Management «schwierig»

◊ Systemaufstellungen sind legitim, wo mit soft factors
gearbeitet wird

◊ Sie sind dort einsetzbar, wo sich die Weltbilder ähnlich 
sind

◊ Sie sind nicht anschlussfähig, wo es um hard facts geht

◊ Wenn Systemaufstellung auf Ebene eines Topmanage-
ments «salonfähig» sein will, muss sie als Management-
tool legitimiert (zumindest legitimierbar) sein.

◊ Um das zu erreichen, gibt es mehrere Möglichkeiten
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Systemaufstellung
◊ Subversion und Guerilla

◊ Öffentliche Aufklärungskampagnen

◊ «Höhere Weihen» durch institutionelle Reputation 
(insbesondere Universitäten)

◊ Nischenexistenz bei den Anhängern von Aufstellungen

◊ Aufbau persönlichen Vertrauens und Integration in ein 
Beratungsportfolio bei skeptischen Klienten

◊ Abwarten und Teetrinken
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Abschluss
◊ Systemaufstellungen könnten für ein postmodernes 

Management wertvolle Entscheidungshilfen bieten

◊ Sie sind moderne Orakeltechnologien, die die 
Menschheit von Beginn an und erfolgreich einsetzt

◊ Ihr Einsatz ist jedoch zur Zeit für ein Topmanagement 
kaum legitimierbar

◊ Und die Zeit «starker» Institutionen wird so bald nicht 
wieder kommen

◊ Fazit: Soll sich diese Situation ändern, muss sich die 
community bewegen und ihre Anschlüsse an das
Management kritisch überprüfen
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