Nachhaltigkeit lernen durch Systemaufstellungen
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Um Nachhaltigkeit zu lehren und zu lernen wird zunehmend nach innovativen Me-
thoden gefragt. Systemaufstellungen stellen eine solche innovative Methode dar, um
die Bedeutung von Nachhaltigkeit fiir Unternehmen sichtbar zu machen. Dieser Bei-

trag liefert erste Erkenntnisse zum FEinsatz von Systemaufstellungen in der Hoch-
schullehre fiir Nachhaltigkeit.
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Learning Sustainability via Systemic Constellations

Learning and teaching sustainability requires new, innovative methods of knowledge transfer. Systemic
constellations are an innovative method to reveal the relevance of sustainability for business. This
paper provides first insights into the use of the method in university teaching for sustainability.
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1. Einleitung

Es gibt sehr viele Anlisse, zahlreiche theoretische Konzepte und endlose Praxisbei-
spiele, um das Thema Nachhaltigkeit an Studierende und Praktiker/innen zu vermit-
teln. Trotz dieser Flle an Anschauungsmaterial sperrt sich das Thema gegen eine
leichtgingige Integration in wirtschaftliches Handeln. Das ungute Gefiihl bleibt beste-
hen, dass ein GroB3teil des Nachhaltigkeitsengagements in Politik und Wirtschaft eine
rhetorische Bewiltigung der Herausforderung bleibt. Warum ist das so?

Der Blick in die Literatur zeigt deutlich, dass der hiufigste Ansatz zur Vermittlung
von Nachhaltigkeit das Vorteilsdenken ist. Der Nutzen einer verantwortlicheren
Handlungsweise wird herausgestellt, kurzfristige Win-Win-Hypothesen mehr postu-
liert denn nachgewiesen, Risikoaspekte betont und, wenn das alles nicht reicht, der
Trumpf des langfristigen Erfolgs gezogen. Trotz dieser zahlreichen Vorteile nehmen
in der Realitdt die Nebenwirkungen des wirtschaftlichen Handelns auf Mensch und
Natur cher zu als ab.
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In diesem Beitrag wird ein anderer Weg aufgezeigt, um Praktiker/innen und Studie-
renden zu vermitteln, welchen Platz Nachhaltigkeit in einem Unternchmen einneh-
men kann. Schwierig ist dabei zunichst, dass Nachhaltigkeit sowohl von Forschenden
als auch von Praktiker/innen unterschiedlich definiert und umgesetzt wird. Eine Sys-
tematisierung dieser definitorischen Vielfalt kann als Unterteilung von Nachhaltigkeit
in die Handlungsbereiche Oko-Effizienz, Substanzerhaltung und Verantwortung dar-
gestellt werden. Je nach Perspektive stellt meist einer dieser Handlungsbereiche,
manchmal aber auch zwei oder alle drei, das Konzept der Nachhaltigkeit dar. Diese
drei Handlungsbereiche kénnen auch als Entscheidungsprimissen verstanden werden
(vgl. Miiller-Christ 2013a: 53f.), d.h. als Voraussetzungen fiir zukiinftige Entscheidun-
gen (vgl. Luhmann 2000: 222ff)). Diese Entscheidungsprimissen der Nachhaltigkeit
agieren in einem systemischen Spiel miteinander, sie rangeln sozusagen um Bedeutung
untereinander und mit herkémmlichen Entscheidungsprimissen des unternehmeri-
schen Handelns. Jede neu hinzukommende Primisse verindert das Bezichungssystem
der schon vorhandenen Primissen. In diesem Spiel ist Nachhaltigkeit eine Entschei-
dungsprimisse, die von aulen in das Primissensystem geschoben wird mit der Erwar-
tung, dass sie sehr schnell einen bedeutenden Platz einnimmt. Die Integration von
Nachhaltigkeit in Unternchmen ist jedoch meist mit Verinderungen, Mehraufwand,
Lernen etc. verbunden und kann daher mentale Vorbehalte bei Mitarbeitenden het-
vorrufen (vgl. hernstein reader 2012: 14), welche die Umsetzung von Nachhaltigkeits-
strategien erschweren. Welche weiteren Barrieren entstehen wohl dabei, Nachhaltig-
keit in die Kernprozesse eines Unternehmens zu integtieren?

Systemaufstellungen sind eine Methode, um die Beziehungen der Primissen zu erfor-
schen, Barrieren zu identifizieren sowie Implikationen abzugleichen und zugleich zu
vermitteln (vgl. HuBmann 2015: 212). Bei Systemaufstellungen werden Menschen, die
z.B. jeweils eine der Entscheidungsprimissen reprisentieren, in einem Raum zueinan-
der in Beziehung gestellt. Dieses Bild ist nicht nur eine bereits sehr erhellende systemi-
sche Visualisierung, es ist auch der Anfang einer klirenden Prozessarbeit tiber die
Beziehungen der Entscheidungsprimissen zueinander. Wenn Praktiker/innen und
Studierende gemeinsam diese Methode anwenden, wird ein sehr tiefgehender Lern-
prozess iiber die Funktionsweise von Systemen ausgelost. Durch das Mitwirken der
Studierenden und die Betrachtung der aufgestellten Bilder wird auf einer anderen
Ebene gelernt als es bspw. Fachvortrige ermdglichen. Systemaufstellungen sollen in
diesem Beitrag nicht als Ersatz von kognitiven Lernprozessen diskutiert, sondern
vielmehr als Ergidnzung betrachtet werden. Die Methode kann nur im Zuge einer
sinnvollen didaktischen Einbettung, die einen Wechsel von kognitivem und intuitivem
Lernen ermoglichen sollte, ihr Lehr-Lern-Potenzial entwickeln.

2. Sustainable Leadership: Entscheidungen treffen miissen

Die Frage des Strebens nach Nachhaltigkeit ist nicht nur eine Frage des Wohin oder
des Wonach, es ist immer auch eine Frage nach dem Ausgangspunkt oder der Aus-
gangsebene (vgl. fiir das Konzept der Nachhaltigkeit als regulative Idee Otto 2007: 29;
Steimle 2008: 44; Ulrich 2008: 49). Wenn es so etwas wie verantwortungsvolle Unter-
nehmen gibt, dann scheint es auch weniger verantwortungsvolle Unternehmen zu
geben. Was verlangt die Gegenwart, was verlangt die Zukunft? Ein gegenwartsfihiges
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Unternehmen hat bis dato auf den Mirkten tberlebt und héhere Ertrige erwirtschaf-
tet als Kosten verursacht. Den meisten ist dabei klar, dass aus der Tatsache des Heute-
noch-prisent-Seins nicht geschlossen werden darf, dass dies auch morgen noch so
sein wird. Zu dynamisch sind die Mirkte und zu komplex sind die Entscheidungen,
wirde die Managementlehre antworten. Das Unternehmen und der Unternehmer
oder die Unternehmerin mussen immer wieder einen guten Platz fiir ihr Unternehmen
auf Mirkten suchen. Und ein zukunftsfihiges und verantwortungsvolles Unternehmen
sucht nicht nur einen guten Platz auf den Mirkten im Gerangel mit den Konkurren-
ten, es sucht auch einen guten Platz in der Gesellschaft (vgl. Remer 2004).

Die Frage nach dem guten Platz in der Gesellschaft tritt heute mitunter im Gewande
der Nachhaltigkeit auf. Mit Nachhaltigkeit ist hier nicht nur Langlebigkeit oder Dau-
erhaftigkeit gemeint. Ein nachhaltiges Unternehmen ist gemif3 des ressourcenorien-
tierten Nachhaltigkeitsverstindnisses, welches auf der Entscheidungsprimisse Sub-
stanzerhaltung begriindet ist, ein Unternehmen, welches mit allen materiellen und
immateriellen Ressourcen gut haushalten kann und stets den Blick darauf hat, dass
auch in Zukunft alle 6kologischen, 6konomischen und sozialen Ressourcen zufliefen
werden, die fiir das Uberleben gebraucht werden (vgl. Miiller-Christ 2010; Miiller-
Christ 2014). Mit dieser Anforderung muss die Fokussierung der Unternehmen auf die
Mirkte gelockert und ein dualer Blick eingenommen werden: Sowohl die Absatzseite
als auch die Beschaffungsseite werden zum NadelShr des betrieblichen Erfolgs. Je
knapper die materiellen und immateriellen Ressourcen einer Gesellschaft und der
ganzen Welt werden, umso wichtiger wird die Frage, wofiir sie eingesetzt werden. Dies
ist lediglich eine andere Umschreibung der Suche nach dem guten Platz des Unter-
nehmens in der Gesellschaft: Trigt das Unternehmen mit seiner Wirtschaftsweise und
mit seinen Zwecken dazu bei, dass das Gemeinwohl gesteigert und die Tragfihigkeit
von Mensch und Natur berticksichtigt werden kénnen? Wenn die Ressourcen der
Welt absolut knapp werden, brauchen wir andere Antworten auf die Frage, welche
Bediirfnisse wir mit unserer Wirtschaftsweise befriedigen wollen und welche eben
nicht mehr. Die entscheidende Herausforderung dabei ist die Neusortierung der Ent-
scheidungsprimissen in Unternehmen und die Bereitschaft der Fihrungskrifte und
Mitarbeitenden, Widerspriiche auszuhalten und zu bewiltigen (vgl. Nikisch/Miillet-
Christ 2013). Die zu bewiltigende Komplexitit der Nachhaltigkeit kann nicht nur
durch Strategien, Tools und Anweisungen, also durch Management, bewiltigt werden.
Leadership, welche auf die Einstellungen, Verhaltensweisen und Fahigkeiten zuguns-
ten eines bestimmten Ziels einwirkt, wird fir die Umsetzung von Nachhaltigkeit
gleichermal3en bendtigt (vgl. fir die Unterscheidung von Management und Leadership
z.B. Northouse 2013). Dies wird mittlerweile in zahlreichen Beitrdgen diskutiert (vgl.
Ferdig 2007; Hind et al. 2009; McCann/Holt 2010; Grothe/Frobel 2011; Wiek et al.
2011; Robertson/Barling 2012; Avery/Hughes 2013; Jones Christensen et al. 2014).

2.1 Was sind Entscheidungspriamissen?

Unter Entscheidungsprimissen kénnen Kriterien bzw. Handlungsrationalititen ver-
standen werden, auf die eine Entscheidung ausgerichtet sein sollte (vgl. Luhmann
2000: 222). Die Betriebswirtschaftslehre eines Gutenbergs fiigte der Entscheidungs-
primisse der Funktionalitit der Produktion die Entscheidungsprimisse der Produkti-
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vitit und daraus abgeleitet die der Effizienz hinzu (vgl. Gutenberg 1958). Mit der zu-
nehmenden Komplexitit folgte die rechtliche Legalitit, dann die der Sozialvertriglich-
keit und spiter die der Umweltvertriglichkeit. Moral als Entscheidungspriamisse war
immer im Hintergrund vorhanden und erlangte durch die Diskussion um eine Wirt-
schaftsethik mehr Bedeutung (vgl. Ulrich 2008). Seit Beginn des Jahrtausends ist
Nachhaltigkeit eine weitere Entscheidungsprimisse fiir betriebliches Handeln, welche,
wie eingangs erwihnt, hiufig zerlegt wird in Oko-Effizienz, Verantwortung (Corpora-
te Social Responsibility) und auch Substanzerhaltung. Mit Blick auf die Entschei-
dungsprimissen entsteht Komplexitit nicht alleine durch eine Ausdifferenzierung der
Primissen, sondern vor allem durch deren unklare, nicht sichtbare Bezichungen. Die
Komplexitit liegt weitgehend darin, dass jede gute unternehmerische Entscheidung
den folgenden Primissen gerecht werden muss:

1. Es muss funktionieren (Funktionalitit)!

2. Es muss sich rechnen (Effizienz)!

3. Es muss legal sein (Gesetzeskonformitit/ I egalitit)!

4. Es muss ethisch einwandfrei sein (E#bzk)!

5. Es muss die Substanz erhalten bleiben (Nachhaltigkei?)

Die neuere Primisse der Nachhaltigkeit verdeutlicht in ihrer Beziehung zu herkémm-
lichen Entscheidungsprimissen ebenfalls, dass es zwischen den Primissen Spannun-
gen und Anziehungskrifte gibt, die Entscheidungsprozesse sehr komplex machen und
Trade-Offs generieren. Mithilfe von Systemaufstellungen kénnen diese Beziehungen
dreidimensional betrachtet werden. Die Methode kann hierbei z.B. auch als , Trade-
Off-Identifikations-Map** dienen und damit Entscheidungsprozesse unterstitzen (vgl.
HuBmann 2015: 213).

2.2 Oko-Effizienz und Verantwortung als Teilelemente der Entschei-
dungsprimisse Nachhaltigkeit

Bislang wurde in Politik und Wissenschaft davon ausgegangen, dass Nachhaltigkeit
auf der Gewinnseite des Unternehmens steht. In vielfiltigen Ausdrucksformen wurde
geforscht und postuliert, dass eine nachhaltigere Verhaltensweise von Unternehmen
zu gréfieren Gewinnen fiihrt. Diese Win-Win-Hypothese hilt sich trotz schwieriger
empirischer Belegbarkeit relativ hartnickig in der Praxis (erste empirische Nachweise
fir die Wirksamkeit der Win-Win-Hypothese weisen auf die konkreten Bedingungen
hin, unter denen diese zutreffen kann; vgl. Ameer/Othman 2012; Wang/Sarkis 2013).
Will man Nachhaltigkeit partout auf der Seite des Gewinns positionieren, ist diese
Stellung indes nur zu halten, indem Nachhaltigkeit als Oko-Effizienz interpretiert
wird: Weniger Material- und Energieeinsatz reduziert die Kosten und steigert damit
die Gewinne. Hierbei handelt es sich bei genauerem Hinsehen um eine Lesart der
betriebswirtschaftlichen Rationalisierung: Der Markt erzwingt eine stindige Steigerung
der Produktivitit und der Effizienz, was eben auch dadurch méglich ist, dass Material
und Energie eingespart werden. Gleichlaufend zu dieser Diskussion wird Nachhaltig-
keit auch als ethischere oder verantwortungsvollere Unternehmensfiihrung interpre-
tiert: Es geht darum, mehr Ricksicht auf Mensch und Natur zu nehmen. Der Anreiz
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tir Corporate Social Responsibility wird dann in der Verbindung mit der obigen Les-
art von Nachhaltigkeit gesehen: Riicksichtsvoll handelnde Unternehmen erwirtschaf-
ten hohere Ertrige, weil die Kunden verantwortungsvolles Verhalten durch ihr Kauf-
verhalten honorieren. Dabei muss das verantwortungsvolle Handeln jedoch nicht
zwingend etwas mit den Kernprozessen des Unternehmens zu tun haben. Nachhaltig-
keit, Gewinn und Verantwortung werden in dieser Lesart direkt nebeneinandergestellt.

Nachhaltigkeit als eine Intensivierung von Oko-Effizienz zu deuten oder als verant-
wortungsvolle Unternehmensfithrung auszulegen, kann zwar durchaus als Beitrag fir
eine nachhaltigere Wirtschaftsweise angesehen werden. Diese Primissen reichen je-
doch nicht aus, um den Zufluss an absolut knappen materiellen und immateriellen
Ressourcen, die ein Unternehmen zum Wirtschaften benétigt, auf Dauer zu gewihr-
leisten. Diese Aufgabe der Substanzerhaltung wird in diesem Beitrag als essenzieller
Bestandteil von Nachhaltigkeit interpretiert (vgl. Miiller-Christ 2001). Substanzerhal-
tung und absolute Effizienzmal3nahmen, die also nicht etwa durch Wachstumsbestre-
ben kompensiert werden, wie auch die Ubernahme von Verantwortung, wenn es z.B.
um die Reduzierung der Schadwirkungen auf unternehmensrelevante Ressourcenquel-
len geht, lassen sich dabei selten losgelést und unabhingig voneinander betrachten.

2.3 Substanzerhaltung als Teilelement der Entscheidungsprimisse Nach-
haltigkeit

Die Erhaltung der Ressourcenbasis ldsst sich folglich auch als Erhaltung der wirt-
schaftlichen Substanz umschreiben. Der Substanzbegtiff ist ein in Betriebswirtschafts-
und Managementlehre eingefiihrter Begriff, allerdings mit einer sehr engen bilanzpoli-
tischen Bedeutungszuweisung. Die Erhaltung der Kapitalsubstanz eines Unternch-
mens ist die Voraussetzung, um tiberhaupt Gewinne ausweisen zu kénnen. Die Erhal-
tung der Kapitalsubstanz ist zudem die Voraussetzung, um die Reinvestitionsfihigkeit
zu erhalten, mithin die Erhaltung der Produktionsanlagen (vgl. Wohe 2010: 11001t.).

Die Forstwirtschaft hat den Substanzbegriff im Sinne gehabt, als sie sich den Nachhal-
tigkeitsbegriff aneignete (vgl. von Catlowitz et al. 2000/1713: 105£.). Nicht mehr Holz
aus dem Wald zu schlagen als nachwiichst, ist dieselbe Handlungsrationalitit wie nicht
mehr Geld auszugeben als nachkommt oder Vertrauen nicht schneller zu verbrau-
chen, als es sich aufbauen kann. Die Forstwirte haben den grof3en Vorteil, dass sie ihre
Substanz sichtbar vor Augen haben. Sie haben auch den Vorteil, dass sie ihre Substanz
mess- und zihlbar machen kénnen und so tatsichlich haushilterisch mit dem Wald
umgehen kénnen. Der Substanzerhaltungsgedanke ist eine alte, urékonomische Hand-
lungsrationalitit, die so lange plausibel und verhaltensleitend war, wie die Substanz
sichtbar war und die Substanzvernichtung zu direkten Konsequenzen fir die Men-
schen fihrte (z.B. durch Hunger oder Kilte). Nachdem die fossilen Energietriger
gefunden waren, wanderte die Substanz unter die Erde und wurde damit unsichtbar.
Die Vermutung liegt nahe, dass die Handlungsrationalitit der Substanzerhaltung ange-
sichts der immensen Rohstoff- und Energievorkommen an Bedeutung verlor und
allmahlich aus den wirtschaftlichen Entscheidungsprozessen verschwand.

In der Zwischenzeit erkannte die Managementlehre, dass Unternehmen nicht nur von
materiellen Ressourcen, sondern auch von immateriellen Ressourcen abhingig sind.
Die Diskussion tber die immateriellen Ressourcen, wie sie beispielsweise im
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,Resource-based View* des Strategischen Managements geftihrt wird, fand deshalb
keinen Zugang zur Handlungsrationalitit der Substanzerhaltung und Nachhaltigkeit,
weil sie die Entstehungsprozesse der immateriellen Ressourcen ausblenden musste.
Nur die Ressource, die so komplex ist, dass sie nicht schnell reproduziert werden
kann, eignet sich als intangible Ressource zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen
(vgl. Freiling 2001: 20).

Gleichwohl ldsst sich beobachten, dass sich die Konzipierung der betrieblichen Sub-
stanz, quasi unbewusst und wenig thematisiert, bestindig weiterentwickelt hat. Gehér-
ten anfinglich nur das Kapital und die Produktionsanlagen zur Substanz eines Unter-
nehmens, also zu dem Stoff, aus dem Unternehmen geschatfen werden, kam spiter
das Personal hinzu (in der viel zitierten Lesart, dass Personal der entscheidende Er-
folgstaktor sei). Zwar ist das Personal korperlich prisent, als Ressource fur das Unter-
nehmen zihlen aber nur die richtigen Qualifikationen und die geeignete Einstellung
zum Unternehmen (vgl. Ehnert 2009). Mit der Fokussierung auf das Personal begann
die Entmaterialisierung des Substanzbegriffs, der sich auch im ,,Resource-based View*
fortsetzte, der ,,Organizational Capabilities* als Ressource definierte.

Die implizierte Handlungsrationalitit der Substanz ist ihre Erhaltung. Wer die Sub-
stanz abwirtschaftet, vernichtet die Quelle seiner Einkommensméglichkeit (bspw. ein
Mietshaus nicht zu pflegen); wer die kérperliche Substanz abbaut, reduziert seine
Handlungsmdglichkeiten (z.B. Burnout) und wer die Kapitalsubstanz des Unternch-
mens konsumiert, zerstort die Reinvestitionsfihigkeit. Substanzabbau mag in Einzel-
fillen geboten sein, um kurzfristig wirtschaftlich tberleben zu kénnen (Vermdgen in
Krisenfillen einsetzen), dauerhaft fihrt es immer dazu, dass der Wirtschaftsbetrieb
cingestellt werden muss. Substanzerhaltung ist kluges wirtschaftliches Verhalten, um
die Dauerhaftigkeit des Wirtschaftsbetriebes zu gewihrleisten (vgl. Miller-Christ
2001).

Es setzt sich erst langsam die Umschreibung von Nachhaltigkeit als umfassende sub-
stanzerhaltende Wirtschaftsweise in der Managementlehre durch (vgl. Scherhorn 2010:
129). Dies liegt vielleicht auch an der Schwere des Substanzbegriffs. In der Wiederan-
eighung einer umfassenden Substanzerhaltungslogik, umschrieben als Rationalitit der
Nachbhaltigkeit, ist es vermutlich sinnvoller, statt von Substanz von Ressourcenbasis
oder Ressourcenquelle zu reden. Der Substanzbegriff braucht zu seiner vollen Entfal-
tung das Stoffliche, das Materielle, und Substanz impliziert etwas Statisches, ein enges
Bestandsdenken. Der Ressourcenbegriff hingegen ldsst es ohne gro3e Erklirungen zu,
von materiellen und immateriellen Mitteln zu reden, die Funktionsfihigkeit von Res-
sourcenquellen zu thematisieren und eine multidimensionale Reproduktion zu erlau-
ben: Es gibt eine funktionale Aquivalenz im Ressourceneinsatz, die auch die Repro-
duktion einer anderen als der verbrauchten Ressource als nachhaltig bewertet.

Zusammenfassend ist die besondere Herausforderung der Wiedereinfithrung eines
substanzerhaltenden Nachhaltigkeitsdenkens, dass die Breite der Ressourcenbasis
(6kologisch, 6konomisch und sozial wie auch materiell und immateriell) einen grolen
Einsatz von Zeit, Geld und Aufmerksamkeit braucht. Um die absolute Knappheit der
materiellen und immateriellen Ressourcen zu bewiltigen, braucht die Managementleh-
re zudem einen erweiterten Bezugsrahmen zum Umgang mit Ressourcen, der neben
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Eftizienz als Erfolgsgrofie des Gewinnstrebens auch Nachhaltigkeit als Substanzerhal-
tung beriicksichtigt (vgl. ausfihrlicher Miller-Christ 2012).

2.4 Systemische Visualisierung von Entscheidungsprimissen

Die verschiedenen Primissen betrieblicher Entscheidungen kénnen als Elemente
eines Pramissensystems betrachtet werden. Kennzeichnend fiir den systemischen Blick
ist der Fokus auf die Bezichungen zwischen den Elementen. Diese kénnen neutral,
komplementir (anziehend, sich wechselseitig verstirkend) oder konfliktdr (in Span-
nung zueinander, dilemmatisch) sein. Konfliktire Beziehungen verkomplizieren den
Entscheidungsprozess und werden daher gerne vermieden. Dies geschieht zuweilen
auch durch Umdefinitionen. So versuchen weite Teile der Politik und der Wirtschaft,
Nachhaltigkeit als eine komplementire Primisse zur Effizienz zu definieren, um
Spannungen zu vermeiden. Wie aber kann herausgefunden werden, wie sich die fakti-
sche Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und Effizienz gestaltet?

Systeme lassen sich visualisieren, indem die einzelnen Elemente im Raum aufgestellt
werden. Dies ist méglich mit Figuren auf Tisch und Boden oder mit Menschen als
Stellvertretenden. In einer solchen dreidimensionalen systemischen Visualisierung
miissen sofort mehr Fragen beantwortet werden als in einer zweidimensionalen Be-
trachtung: In welchem Abstand stehen die Elemente zueinander, wie ist ihre Blickrich-
tung, welche Elemente fithlen sich verbunden, welche erleben eine Spannung zwi-
schen sich, welche sind klar und stark, welche sind diffus und schwach (vgl. Varga van
Kibéd/Sparrer 2009)?

Vielleicht neigen manche dazu, die Primissen alle nebeneinander zu stellen, gegebe-
nenfalls sortiert nach ihrem zeitlichen Erscheinen in der Betriebswirtschaftslehre.
Schon allein dadurch wird den Beobachtenden deutlich, dass funf bis sechs Entschei-
dungsprimissen nebeneinander Entscheidungsprozesse sehr komplex machen.
Gleichgewichtig konnen sie nicht berticksichtigt werden; also verlieren sie mit ihrem
Abstand zum Entscheidungstriger — also dem Unternehmen — an Bedeutung. Fallwei-
ses Umsortieren fordert noch einmal die Komplexitit, weil in jedem Entscheidungs-
prozess nach begriindeten, aber situativen Kiriterien fiir die Verschiebung der Primis-
sen gesucht werden muss. Abbildung 1 versucht, dieses Aufstellungsspiel zu visualisie-
ren und deutet die Art und Weise an, wie die Managementlehre die Entscheidungs-
pramissen prisentiert.
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Abbildung 1: Aufstellung der Entscheidungspramissen (Quelle: eigene Darstellung)

Es sind jedoch auch ganz andere Visualisierungen denkbar; je nach Situation des Un-
ternehmens stellt sich das Primissengerangel anders ein. Abbildung 2 bietet das Zu-
sammenspiel der Primissen in einem Unternehmen an, dem der Kostendruck und
damit die Effizienz im Nacken sitzen.

Machhall g

Kerngeschaft

Abbildung 2: Zusammenspiel der Entscheidungspramissen unter Effizienzdruck
(Quelle: ezgene Darstellung)

Diese Art der Darstellung des Primissensystems ist auch dazu geeignet, Fremd- und
Selbstbeobachtung einander gegeniiberzustellen (auf eine grafische Darstellung wird
hier aus Ubersichtlichkeitsgriinden verzichtet). Die Vermutung liegt nahe, dass gerade
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Ethik und Nachhaltigkeit in der intendierten Auflendarstellung eines Unternehmens
sehr viel niher ins Zentrum des Entscheidungssystem geriickt werden; die Umwelt
wiederum nimmt ein anderes Verhalten wahr und wiirde das Primissensystem des
Unternehmens anders darstellen. Das Spiel zwischen Unternehmen und ihren Stake-
holdern ist letztlich ein solches: Welches Primissensystem wird nach auflen in den
Hochglanzbroschiiren dargestellt, welches wird nach innen gelebt?

Was bedeutet es fir einen betrieblichen Entscheidungsprozess, wenn die Primissen
nicht in einer Reihe neben den Entscheidungstrigerinnen und -trigern stehen, son-
dern verteilt im Raum? Kann es sein, dass es klare, starke Primissen und eher diffuse,
schwache Primissen gibt? Und wie missen dann Entscheidungsprozesse aussehen,
die aus faktischen Griinden nach eher diffusen und schwachen Primissen ausgerichtet
werden miissen, die starken Primissen aber das Primissensystem dominieren? An
dieser Stelle wird bereits deutlich, dass eine Aufstellung von Primissen im Raum zu
ganz neuen Fragen an das Primissensystem fithrt, die vermutlich aus Texten und Ta-
bellen nur schwer zu assoziieren wiren.

2.5 Das Primissengerangel

Mit diesem Ansatz wird die Hypothese verfolgt, dass die Bezichungen der Primissen
und die eingangs erwihnten Barrieren bei der Neusortierung dieser die Ursache dafiir
sind, dass Nachhaltigkeit im Unternechmen so selten intensiv verfolgt wird. Jede neu
auftretende Entscheidungsprimisse verindert das Zusammenspiel der vorhandenen
Elemente des Primissensystems. Seit ca. 20 Jahren wird von vielen Seiten versucht,
Ethik als neue Entscheidungsprimisse in das betriebliche Primissensystem einzufi-
gen. Ein Grofiteil der theoretischen Bemithungen geht in die Richtung, zu begriinden,
dass Ethik einen Platz im Primissensystem braucht. Ein weiterer Teil der Argumenta-
tionen versucht, Ethik einen Platz ganz nahe an den Entscheidungstrigerinnen und -
trigern zu geben, also das Primat der Ethik vor der Effizienz zu begriinden (vgl. Ul-
rich 2008: 1291f., 251f.). All diese rhetorischen Verortungen haben aber bislang nicht
dazu gefithrt, dass in der Praxis Ethik zu einer dominanten Entscheidungsprimisse
von Unternehmen geworden ist. Dasselbe gilt fiir die Praimisse der Nachhaltigkeit.

Die systemische Perspektive erméglicht es, Verinderungen in Bezichungen auf eine
andere Art zu thematisieren: Primissen kénnen durch das Auftauchen anderer Pri-
missen stirker oder schwicher werden, sie kénnen ihre Position im Primissensystem
verindern oder sie kénnen sich gar durch das neue Bezichungsgefiige inhaltlich ver-
indern. Diese Verinderungen kénnen nur sehr begrenzt durch kognitive Beobachtun-
gen und kausale Erklirungen erfasst werden. Wie bei allen anderen Bezichungen auch
wird die Qualitit des Aufeinander-Bezogen-Seins durch viele unsichtbare Faktoren
gesteuert. Zur Beobachtung der systemischen Verdnderungen sind Methoden wie
Systemaufstellungen hilfreich, die durch Intuition auch implizites Wissen des Systems
sichtbar machen kénnen (vgl. Sparrer 2009; Muller-Christ 2013b).

Aus der Entscheidungsperspektive ergeben sich mehrere Fragen:

. Gibt es eine feste Ordnung der Primissen, die sich nach einiger Zeit des Ge-
rangels unter Einbezichung einer neuen Primisse wieder einstellt?
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. Oder ist die Position der Primissen situativ zu wihlen: Fiir jedes Entschei-
dungsproblem stellt sich die Ordnung der Primissen anders dar?

. Verdringen triviale Primissen komplexe Primissen an den Rand des Systems?

- Wirkt die gewihlte Ordnung der Primissen in vergangenen Entscheidungs-
prozessen in laufende Entscheidungen hinein?

. Was missen Menschen kénnen, um die Ordnung von Elementen im Primis-
sensystem zu erkennen und sie gegebenenfalls neu auszurichten?

. Sind Spannungen im Primissensystem die Quelle von innovativen Lésungen?

Der Blick auf das Primissensystem ldsst erahnen, warum es seit Jahren so schwierig
ist, Nachhaltigkeit und auch Ethik an betriebliche Entscheidungsroutinen anzuschlie-
BBen. Die schwer erfassbare Komplexitit der Primissenbeziehungen und ihrer Wider-
spriichlichkeit stellt eine erhebliche Herausforderung fiir Entscheidungstrigerinnen
und -triger dar: Sie miissen sich in diesem Pridmissengerangel bewegen kénnen. In
diesem Zusammenhang kann Sustainable Leadership als Aufgabe verstanden werden,
das Kriftespiel von herkémmlichen, bereits vorhandenen und neuen, nachhaltigkeits-
bezogenen Entscheidungsprimissen nach neuen Regeln zu gestalten und damit Ent-
scheidungsprozessen eine Struktur zu geben, die intelligente Abwigungsverfahren
zwischen kurz- und langfristigem Erfolg dauerhaft erméglicht (vgl. Miller-
Christ/Nikisch 2013). Diese neuen Regeln und intelligenten Abstimmungsverfahren
werden nicht alleine nach rationalen Kriterien zu gestalten sein. Die Bereitschaft, sich
auf Intuition zu verlassen, wird in der immer komplexer werdenden Welt zunehmen
(vgl. Pinnow 2011: 170). Zum Umgang mit Komplexitit tritt als Herausforderung vor
allem die Fihigkeit, systemischer denken und handeln zu kénnen und Dilemmata
konstruktiv zu bewiltigen (vgl. Muller-Christ/Nikisch 2013).

3. Systemaufstellungen: Wie funktioniert die Methode?

31 Einfiihrung in die Methode der Systemaufstellungen

Systemaufstellungen erméglichen ein emotionales, affektives und kognitives Erfahren
und Lernen in divergenten Gruppen. Sie arbeiten mit einer szenischen Darstellung
von Bezichungsstrukturen eines Systems: Menschen werden von einem Problemsteller
oder einer Problemstellerin (Anliegengeber/in) als Elemente eines Systems im Raum
aufgestellt, wobei die Bezichungen durch die Abstinde zwischen den Personen und
ihre Blickrichtungen visualisiert werden. Als Stellvertretende von Systemelementen
kénnen Menschen die reprasentierende Wabrnebmung nutzen, die es ihnen ermdglicht,
sich in das Element, das sie reprisentieren, hineinzufithlen und als sein Sprachrohr zu
fungieren. Sie kénnen korperlich spiiren, ob der thnen zugewiesene Platz und die Be-
ziehungen zu anderen Elementen fiir sie akzeptabel, angenehm, stérend, bedriickend,
stirkend uw.v.m. sind und erhalten durch Intuition implizites Wissen iiber das System
(fir dieses vielfach nachgewiesene Phinomen steht wie bereits erwihnt die endgtltige
Erklirung noch aus; vgl. Klein/Limberg-Strohmaier 2012). Unter der Leitung eines
ausgebildeten Aufstellungsleiters oder einer Aufstellungsleiterin wird so ein Ur-
sprungssystem an einem anderen Ort realititsnah abgebildet (vgl. Sparrer 2009).
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Im Zuge der Prozessarbeit, in der durch die Aufnahme neuer oder die Entfernung
alter Elemente und das konkrete Nachfragen nach dem Befinden der Stellvertretenden
versucht wird, ein stimmiges System zu erzeugen, werden Deutungsangebote fiir das
Ausgangsproblem offenbart, die hiufig zu gro3en Erkenntnisfortschritten der Anlie-
gengebenden fihren. Von besonderer Bedeutung fir den Lernprozess ist die an-
schlieBende Diskussion bzw. Reflexionsphase, in der alle Beteiligten und Zuschauen-
den ihre Assoziationen schildern, vergleichen, reflektieren und abstrahieren (fir den
Lernerfolg ist eine Nachbereitung einer Systemaufstellung essenziell; vgl. HuBmann
2015). In dieser Nachbereitung einer Systemaufstellung findet ein Wechsel von der
intuitiven zur kognitiven Ebene statt, indem die Wahrnehmungen aus der Systemauf-
stellung analysiert werden. Dies beinhaltet auch den kritischen Abgleich von der
Wahrnehmung der Anliegengebenden tber das reale System mit den Eindriicken der
Stellvertretenden der Aufstellung. Erste Erfahrungen zeigen, dass genau in diesen
Diskussionen Wissenschaft und Praxis plotzlich auf einer Ebene diskutieren kénnen,
da sie sich auf ein gemeinsam geschaffenes Bild und seine Verinderungen bezichen.
Diese Schlussfolgerungen, die aus der Arbeit mit Systemaufstellungen resultieren,
wiren durch ein reines Dokumentenstudium, Interviews oder eine empirische Erhe-
bung hiufig iberhaupt nicht erreichbar gewesen, zumindest nicht in einer vergleichba-
ren Schnelligkeit (eine Aufstellung dauert 1-2 Stunden).

Die empirischen Nachweise verdichten sich, dass in Aufstellungen eine Art Zeichen-
sprache oder Zeichensystem zur Anwendung kommt, welches von unterschiedlichen
Personen dhnlich oder gleich gedeutet wird (vgl. Varga von Kibéd/Sparrer 2009).
Schlétter (2005) wies in einer viel zitierten Arbeit nach, dass Personen tiber ein tiber-
individuell dhnliches Erleben der Bedeutung der Stellung anderer Personen in einem
Raum verfiigen und deshalb zu dhnlichen Erlebnisweisen und Deutungen kommen.
Werden Personen in Aufstellungen ausgetauscht oder Aufstellungen an anderen Orten
mit anderen Personen erneut durchgefiihrt, stimmen die Aussagen der Stellvertreten-
den mit hoher Signifikanz tiberein (vgl. Schlétter 2005; Kohlhauser/Asslinder 2005).
Baecker schlie3t in diesem Sinne darauf, dass durch Systemaufstellungen eine sich
selbst kommentierende Struktur im Raum entsteht, fur die es ausreicht, dass die Auf-
stellung bestimmte Eigenschaften der Struktur des Originalsystems kopiert (vgl.
Baecker 2005).

Die Praxis der Aufstellung zeigt immer wieder, dass Menschen ohne umfangreiche
theoretische Erklirungen durch professionelle Anleitung die Rolle von Stellvertreten-
den in Aufstellungen realititsnah ibernehmen kénnen: Das intuitive Begreifen von
Zusammenhingen und deren verbaler Ausdruck entstehen durch die Simulation eines
Ursprungssystems, ohne dass dies bislang kausal zu erkliren ist (vgl. Rosner 2007).
Die gingigen Erklirungsversuche dieses Phidnomens arbeiten mit Konstrukten wie
dem der reprisentierenden Wahrnehmung (vgl. Varga von Kibéd 2005), dem der
morphogenetischen Felder (vgl. Sheldrake 2008) oder dem der wissenden Felder (vgl.
Mahr 2003). Wissenschaftlich anerkannte Erklirungen tber die Funktionsweise exis-
tieren bisher nicht, gleichwohl bestehen aber Studien zur Wirkungsweise und Wirk-
samkeit (vgl. Schldtter 2005; Weinhold et al. 2014).

Die Methode der Systemaufstellung hat inzwischen eine Reife erlangt, die sie auch zu
einem interessanten Instrument der nachhaltigkeitsbezogenen Managementforschung
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macht. Mit einem Briickenschlag zwischen der Selbsterfahrung der Beobachtenden
sowie Reprisentierenden in der Aufstellungsszene und der wissenschaftlich distanzier-
ten Forschung kann letztere neben der Erforschung der Kausalititen der Methode vor
allem die immer wieder auftauchenden Beziehungsmuster clustern und zu neuen Hy-
pothesen iiber Systemzusammenhinge verdichten (vgl. Rosner 2007). Dabet hilft jede
Systemaufstellung, die Grammatik des systemischen Handelns besser zu verstehen,
greift dabei auf die Prinzipien systemischer Ordnung zuriick und erméglicht zugleich,
auf Basis dieser Prinzipien unterschiedliche Lésungen auszuprobieren. Am Ende steht
zwar nicht die konkrete Handlungsempfehlung (dies vermag jedoch keine Methode
mit absoluter Sicherheit), aber ein klarerer und vertiefter Einblick in das aufgestellte
System, der Anschlusshandeln angemessener ausfallen ldsst. Solche neuen Bezie-
hungsmuster sollten gerade im Integrationsprozess von Nachhaltigkeit in die vorhert-
schenden Entscheidungsroutinen von Interesse sein.

3.2 Erste Erfahrungen mit der Methode der Systemaufstellung bei deren
Einsatz in der nachhaltigkeitsbezogenen Lehre

Die Vermittlung von Nachhaltigkeitsbelangen an Studierende in der Hochschullehre
kann zu Verhaltensverinderungen der Menschen und — insbesondere in der Betriebs-
wirtschaftslehre — auch zu Einstellungsverinderungen gegeniiber der Management-
praxis fithren, die sich vielfach noch allzu sehr auf die alleinige Wirksamkeit von Effi-
zienz und Funktionalitit verldsst. Der Einsatz der Methode der Systemaufstellung
kann diesen Prozess unterstiitzen, da hierdurch die Studierenden am eigenen Leib
erfahren, wie es ist, wenn Nachhaltigkeit, die sich in Aufstellungen in aller Regel als
wichtiges Element empfindet, im Unternehmenskontext an den Rand gedringt wird
(fiir einen Uberblick iiber den Einsatz von Systemaufstellungen in der universitiren
Lehre vgl. Kopp/ Martinuzzi 2013). Diese Auswirkungen auf Einstellung und Verhal-
ten sind allerdings schwierig zu offenbaren. Um den Lernprozess innerhalb einer Ver-
anstaltung im Studiengang Bachelor Betriebswirtschaftslehre, Schwerpunkt Verhal-
tensorientierte Wirtschaftswissenschaft an der Universitit Bremen zu evaluieren, wur-
den iber die gesamte Dauer des Kurses Diskussionen und Reflexionen geférdert, die
die Methode sowie die Auswirkungen auf die Studierenden in den Vordergrund stell-
ten. Weiterhin wurde eine qualitative Erhebung mit Fragebdgen durchgefithrt. Da die
aus dieser Befragung gewonnenen Erkenntnisse Teil eines laufenden Forschungspro-
jekts sind, werden an dieser Stelle lediglich einige zentrale Ergebnisse vorgestellt (vgl.
ausfihrlich HuBmann 2015).

Die Evaluation zielte darauf ab, die Kompetenzentwicklung aufgrund von wiederhol-
ter Teilnahme an Systemaufstellungen zu untersuchen. Hierflir wurden die Studieren-
den gebeten, ihren wahrgenommenen Lernfortschritt auf einer vorgegebenen Skala
einzuschitzen sowie anhand einer offenen Fragestellung den Lernfortschritt zu be-
schreiben, Beispiele zu nennen und ggf. weiterfiihrende Einschitzungen zu Detailfra-
gen zu geben. Die Antworten auf die offenen Fragen zeigten, dass sich einige Studie-
rende erst wahrend der Beantwortung des Fragebogens ihrer Entwicklungsfortschritte
bewusst wurden. Fir den zukiinftigen Finsatz der Methode in der Hochschullehre
offenbart diese Erkenntnis, wie wichtig Phasen gemeinsamen Reflektierens und
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Nachbesprechungen des Erlebten und Beobachteten fiir den Lernfortschritt der Stu-
dierenden sind.

Die Methode wurde als geeignetes Instrument zur erginzenden Vermittlung von
Fachwissen eingeschitzt, insbesondere im Vergleich zu den an Hochschulen sonst
vorherrschenden Lehrformaten, wobei die Studierenden die Notwendigkeit einer Ein-
bettung der Systemaufstellung in deren Kontext sowie die Reflexion des Erlebten als
unerldsslich erachteten. Die didaktische Einbettung der Methode spielt damit eine
zentrale Rolle fiir den Lernerfolg.

Neben dem Lernen von Fachwissen wurde insbesondere ein groB3er Lernfortschritt im
Bereich des Denkens in multiplen Ursache-Wirkungs-Zusammenhidngen beobachtet.
Die Methode zeigt sich somit als wirkungsvolles Instrument bei der Erlduterung und
der Vermittlung von Multikausalititen in Systemen. Dies gilt ebenfalls fiir die Verdeut-
lichung der praxeologischen Relevanz theoretischer Fragestellungen: Einige System-
aufstellungen wurden auf der Basis realer Probleme externer Anliegengebender durch-
gefiihrt. Bei diesen erachteten die Studierenden die Beriicksichtigung des Praxisbezugs
und den interaktiven Lernprozess als besonders positiv.

Bei der Vermittlung von Nachhaltigkeit und Verantwortung sollten sich die gewonne-
nen Erkenntnisse der Studierenden nicht auf die Wissensebene beschrinken, sondern
zu tatsidchlichen Handlungen fihren. Insgesamt scheint die Wissensebene bei dem
Einsatz von Systemaufstellungen in der Hochschullehre gut erreichbar und ausbaubar
zu sein; z.B. konnen Grundzige des systemischen Denkens durch die Teilnahme an Sys-
temaufstellungen schnell entwickelt werden, dieses fithrt allerdings nicht zwangsliufig
auch zu systemischem Denken und Handeln im Alltag. Die Evaluation hat gezeigt, dass die
Methode zum Erreichen der Handlungsebene noch immer ein groBes Potenzial in
sich birgt. Der zukiinftige Einsatz der Methode in der Hochschullehre sollte neben
dem Ermoglichen der korperlichen Wahrnehmung systemischer Zusammenhinge
einen grofleren Schwerpunkt auf die Kombination von Systemaufstellungen und ande-
ren Lern- und Wissensvermittlungsmethoden legen, um neben Wahrnehmung und
Verstindnis auch Transfer und Handlungen zu adressieren.

In Systemaufstellungen wird immer wieder ersichtlich, welch enorme Auswirkungen
eine minimale Bewegung cines Elements auf ein Element am anderen Ende des
Raums haben kann. Solche systemischen Zusammenhinge sollten in Zukunft beim
Einsatz von Systemaufstellungen in der Lehre noch konkreter auf die Praxisebene
transportiert werden, so dass Studierende nicht nur die Beziehungen von Primissen
und die Bedeutung der Position von Elementen, wie bspw. Nachhaltigkeit, verstehen,
sondern auch lernen, die theoretischen Erkenntnisse auf das Alltags- und Berufsleben
zu Ubertragen.

4. Nachhaltigkeit aufgestellt: zwei Beispiele

4.1 Beispiel 1: Nachhaltigkeit in der Nutztierwirtschaft

In einem Forschungsprojekt tiber Nachhaltigkeit in der Tierwirtschaft werden die
Beziehungen der verschiedenen Systemelemente mit der Methode der Aufstellung
niher untersucht (vgl. Scholtz 2015). Es werden dabei nicht nur die Bezichungen von
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Akteuren (Prozesspartner, Stakeholder, Konsumentengruppen) untersucht, sondern
auch von abstrakten Entititen. Die oben schon thematisierten Handlungsprimissen
Funktionalitat, Effiziens, Legalitat, Nachhaltigkert und 1 erantwortung wurden in einer Auf-
stellung in das Spannungsfeld von industrieller Massentierbaltung und nachbaltiger Nutztier-
wirtschaft gestellt. Zusitzlich wurde noch die Trerethik als Handlungspramisse hinzuge-
nommen. Verantwortung wurde als Verantwortung fiir den Menschen konkretisiert.
Die Aufstellung wurde verdeckt durchgefithrt: Sechs Studierende erhielten einen zu-
sammengefalteten Zettel, auf dem jeweils ecine der Handlungsprimissen stand. Mit
dieser Information (nur auf dem Zettel, nicht aber im Kopf) kann bereits eine Aufstel-
lung beginnen, und versierte Stellvertretende in Aufstellungen fangen unmittelbar an
wahrzunehmen, wo ein guter Platz fir sie im System sein konnte. Alle Stellvertreten-
den fur die verschiedenen Handlungsprimissen suchten sich selbst einen Platz im
Spannungsfeld der beiden Pole Massentierhaltnng und nachbaltige Nutztierwirtschaft. Dabei
nahmen sie sehr genau wahr, wo sich die anderen Primissen aufstellten und wie sie
aufeinander wirkten. Nach einiger Zeit des Suchens fanden alle Stellvertretenden ei-
nen Platz, an dem sie gut stechen konnten und wussten, welche anderen Elemente fiir
sie wichtig waren, was sich durch die Blickrichtungen und Abstinde zwischen den
Elementen zeigte. Nach einer Befragung der Stellvertretenden in Bezug darauf, wel-
ches andere Element sie wahrnahmen und wer im System wichtig war, wurden die
Rollen aufgedeckt. Es ergab sich das in Abbildung 3 gezeigte Ausgangsbild.

Aus der Fille der Informationen tiber die Beziehungen der Entscheidungsprimissen,
die sich aus der Aufstellung ergaben, kénnen nur einige wenige hier wiedergegeben
werden. Interessanterweise haben sich die Entscheidungsprimissen zu logischen Par-
chen zusammengefunden. Tierethik und Nachhaltigkeit fithlten sich zusammengeho-
rig, mochten aber auf3erhalb des Spannungsfeldes stehen. Sie stirkten der nachhaltigen
Nutztierwirtschaft den Riicken. Nachhaltigkeit hatte keine gute Beziehung zur Effizi-
enz. Diese wiederum fand in dem Spannungsfeld von Massentierhaltung und nachhal-
tiger Nutztierwirtschaft keinen sicheren Stand, wollte am liebsten direkt neben der
Funktionalitat stehen. Funktionalitit hingegen versuchte, eine Beziehung zur Legalitit
aufzubauen, diese wiederum war hauptsichlich an der Verantwortung fiir den Men-
schen interessiert. Wie man es von Menschen vermuten méchte, reagierten auch die
Entscheidungsprimissen tiber ihre Stellvertretenden ganz systemisch: Jede Platzver-
inderung (eine Primisse sucht sich einen anderen Ort) und jede Bedeutungsverinde-
rung (eine Primisse duflert sich ber die Bezichung zu einer anderen Primisse) fithrte
zu Reaktionen bei anderen Systemelementen. Keine Primisse fithlte sich unabhingig
oder autonom von den anderen Primissen.

Die Systemaufstellung entfaltet ihre grofite Stirke, wenn Einflisse und Ldsungen
getestet werden. In diesem Beispiel wurden vier Systemirritationen in das Feld gestellt.
Ziel war es herauszufinden, welche Wirkungen das Primissensystem so bewegen kén-
nen, dass es sich deutlicher auf die nachhaltige Tierwirtschaft ausrichtet. Stellvertre-
tende wurden verdeckt mit der Information iiber eine Irritation versehen. Wenn sie in
das Feld traten, konnten sofort Wirkungen auf die anderen Systemelemente festge-
stellt werden. Diese Wirkungen traten auch auf, obwohl niemand im Feld wusste, fiir
welche Irritationen die Stellvertretenden standen. Dennoch waren alle Reaktionen
sehr stimmig und plausibel.
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Abbildung 3: Ausgangsbild der Aufstellung zur 1V erantwortung in der Nutztier-
wirtschaft (Quelle: eigene Darstellung)

Die vier Systemirritationen waren der VVegetarismus, ein Gammelfleischskandal, eine ver-
schérfte EU-Nowm fiir den Tierschutz und die Proteinproduktion im Labor. Auch hier kénnen
nur die interessantesten Reaktionen der Handlungsprimissen auf die Systemirritatio-
nen wiedergegeben werden, deshalb stehen die Reaktionen der Handlungsprimissen
Verantwortung (fir den Menschen) und Tierethik im Vordergrund. So hat beispielsweise
die Verantwortung kritisch auf die neue EU-Norm fiir Tierschutz reagiert (Wer wird
wirklich geschiitzt durch die Norm — die Massentierhaltung oder Mensch und Tier?),
sie hegte Antipathie gegen den Gammelfleischskandal, hatte Sympathie fir den Vege-
tarismus und war schr skeptisch gegentiber der Proteinerzeugung im Labor statt durch
Fleischproduktion. Die Tierethik fihlte sich durch die neue EU-Norm fiir den Tier-
schutz geschwicht, erlebte Stirke durch den Gammelfleischskandal, hatte gro3e Sym-
pathie fiir den Vegetarismus und keinerlei Beziehung zur Proteinproduktion im Labor.
An dieser Stelle sei noch einmal erwihnt, dass diese Bezichungsaussagen der Primis-
sen nicht durch eine kognitive Leistung der Stellvertretenden in der Aufstellung ent-
standen sind, sondern durch eine Art reprisentierende Wahrnehmung der Verdnde-
rung des Systems durch einen externen Einfluss. Welcher Art dieser Einfluss war,
blieb den Stellvertretenden unbekannt.

Was haben die Studierenden, die in dieser Aufstellung mitgewirkt haben, tiber Ver-
antwortung und Tierethik gelernt? Zum einen ging es darum, das systemische Geran-
gel der Primissen nicht nur kognitiv kennenzulernen, beispielsweise durch einen Vor-

zfwu 16/1 (2015), 29-51

IP 216.73.216.27, am 10.03.2026, 12:33:45. @ Urheberrechtiich geschiltzter Inhalt.
mit, far ode

43


https://doi.org/10.5771/1439-880X-2015-1-29

44

trag oder einen Text, sondern durch die Wahrnehmungsverinderung als Stellvertre-
tende in einer Aufstellung korperlich zu erfahren. Dies ist eine andere Form des Ler-
nens, eine Art, die teilweise auch als Erfahrungslernen umschrieben wird (vgl.
Kolb/Kolb 2009: 43). Zum anderen lernten die Studierenden, dass die Primissen
aufeinander reagieren und dass sie unterschiedlich auf externe Irritationen reagieren.
Angedeutet wird damit, wie schwierig es ist, in komplexe Systeme einzugreifen, um
gezielte Reaktionen hervorzulocken. Gleichzeitig an der Effizienzschraube drehen und
mehr Verantwortung verlangen, ist eine systemische Unvereinbarkeit — die Krifte
heben sich auf.

4.2 Beispiel 2: Gesellschaftsverantwortung und Unternehmen

Im Rahmen der oben bereits genannten Lehrveranstaltung im Bereich Bachelor Be-
triebswirtschaftslehre, Schwerpunkt Verhaltensorientierte Wirtschaftswissenschaft, die
den Fokus auf Spannungsfelder im systemischen Kontext lenkte, wurden die ersten
vorsichtigen Versuche, Systemaufstellungen in der universitiren Lehre einzusetzen,
bestitigt. Hier wurden sowohl Spannungsfelder der Managementlehre als auch reale
Praxisanliegen mit den Studierenden untersucht und in Systemaufstellungen betrach-
tet. Eines der Praxisanliegen beschiftigte sich mit der Bedeutung der Gesellschaft fiir
Unternehmen und dem unternehmerischen Engagement fir die Gesellschaft in Form
von Corporate Social Responsibility. Die folgenden Ausfithrungen behandeln diese
konkrete Aufstellung und deren Relevanz fiir die Vermittlung von CSR in der Lehre.

Die Anliegengeberin beschiftigt sich in ihrer Forschung mit der Bedeutung des The-
mas Gesellschaft fur Unternehmen. Im Rahmen dessen wurden vier gro3e Konzerne
aus unterschiedlichen Branchen im Hinblick auf die Bedeutung, die sie dem Gesell-
schaftsthema einrdumen, empirisch und durch Fallstudien untersucht. Um die Unter-
suchungsergebnisse mithilfe einer ganz anderen Methode zu evaluieren, wurden im
Rahmen der o.g. systemisch orientierten Lehrveranstaltung, in der vielfach mit Sys-
temaufstellungen in ganz unterschiedlichen Kontexten gearbeitet wurde, Aufstellun-
gen durchgefihrt, die jeweils in dasselbe Grundmuster eingebettet wurden. Es wurde
somit mit Studierenden gearbeitet, die mit der Methode sehr vertraut waren.

Zunichst wurde das grundsitzliche Spannungsfeld zwischen Unternechmen und Ge-
sellschaft aufgestellt und durch das Spannungsfeld Nachhaltigkeit (als Oberbegriff fir
CSR) vs. Gewinn (der beim Engagement fir Nachhaltigkeitsbelange i.d.R. schmaler
ausfillt) erginzt. Diese vier Pole bildeten ein Spannungsquadrat, welches in Abbildung
4 dargestellt ist. Fir dieses Aufstellungsformat wurde die Bezeichnung Dilenma’
Aunfstellung gewahlt.

In der folgenden Betrachtung der vier Unternehmen wurden nacheinander Stellvertre-
tende fiir ebendiese Unternehmen in dem Spannungsquadrat (Dilemma?) platziert,
indem diese sich selbst einen fiir sie angenehmen Platz suchten. Die Aufstellung er-
folgte verdeckt: Die Stellvertretenden wussten zwar, fiir welches Unternehmen sie
stehen, sie wussten aber nicht, an welchem Platz die anderen Elemente in dem Di-
lemma® standen. Abbildung 5 zeigt das Ausgangsbild der Aufstellung am Beispiel
eines Unternehmens der Energieversorgungsbranche.
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Abbildung 4: Ausgangsbild der Dilemma?-Aunfstellung beziiglich CSR und Unter-
nebmen (Quelle: eigene Darstellung)

Die zentralen Aussagen des Energieversorgers zu seiner Beziehung zu den jeweiligen
Akteuren waren, dass die Beziehung zur Nachhaltigkeit sehr schwach und zur Gesell-
schaft sehr kraftvoll war, dass der Gewinn sich aufgrund der fehlenden Zuwendung
verunsichert und dngstlich zeigte und der Spannungspol Unternehmen ihm wohlge-
sonnen war. Die Elemente du3erten sich tber den Energieversorger cher gegensinnig:
Die Nachhaltigkeit fihlte sich gut und nicht kraftlos, die Gesellschaft hegte grof3e
Erwartungen an das Unternechmen, der Gewinn nahm die Bezichung als neutral wahr
und das Element Unternehmen hatte sich von Beginn an gewtinscht, dass der Ener-
gleversorger sich neben es stellt.

Anschliefend wurden jeweils die wichtigsten aus der Gesellschaft an das Unterneh-
men herangetragenen Treiber bzw. Barrieren fir das CSR-Engagement hinzugenom-
men, die sich ebenfalls selbst den Platz suchten, an dem sie sich wohl fiihlten. Hierbei
handelte es sich um die Empartung einer jederzeitigen, preiswerten Energieversorgung (1) sowie
den Kiimawandel (2). Mit dem Auftreten von (1) machte der Energieversorger instinktiv
einen Schritt vorwirts und dullerte, (1) sei sein einziger Lebensinhalt und die Nachhal-
tigkeit sei auf einmal vollig aus seiner Wahrnehmung verschwunden. Reaktionen der
anderen Elemente traten kaum auf, lediglich der Gewinn fiihlte sich entlastet. Der
Auftritt von (2) verursachte eine groBlere Wirkung: Der Energieversorger machte ei-
nen Schritt zur Seite, um (2) nicht sehen zu missen, fir die Gesellschaft wurde die
Situation sehr diffus und der Gewinn zeigte einige Verwirrung aufgrund der Verunsi-
cherung des Energieversorgers. Abbildung 6 zeigt das sich entwickelnde Bild, das
zugleich das Schlussbild der Aufstellung darstellt.
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Abbildung 5: Ausgangsbild der Dilemma?-Aunfstellung iber einen Energieversorger
(Quelle: eigene Darstellung)

Neben der kurzen Betrachtung des beschriebenen Systems fir ein Unternehmen der
Energieversorgungsbranche wurde dasselbe Szenario fiir jeweils ein Unternehmen der
Lebensmittel-, der Konsumgiiter- und der Verlagsbranche, die alle Nachhaltigkeit und
CSR in ihrer Unternehmenskommunikation hervorheben, durchgeftihrt. Gemeinsam
mit den involvierten Stellvertretenden und den Zuschauenden wurden im Anschluss
die einzelnen Bilder diskutiert und die unterschiedlichen Systeme miteinander vergli-
chen. Im Vergleich stellte sich heraus, dass der Energieversorger beztliglich Nachhal-
tigkeit und Gesellschaftsorientierung fithrungs- und orientierungslos zu sein scheint,
was u.a. auf seine Position in der Branche und die widerspriichlichen Anspriiche der
Kunden (klimafreundlich ##d giinstig) zurtickzufiihren ist.

Mit der Darstellung von Spannungsfeldern als einander gegeniiberliegende Pole konn-
te das Wesen der Spannung den Studierenden bildlich verdeutlich werden. Hierbei
konnten diese die unterschiedlichen Ausprigungen von Anzichung und AbstoBung,
von Wohlbefinden und Unbehagen unterscheiden. Der Lernprozess der Studierenden
Uber die Zusammenhinge, die auf die Integration und tatsichliche Verfolgung und
Durchsetzung von CSR in Unternehmen einwirken, wurde bereits mit der Selbst-
Positionierung der einzelnen Elemente im System in Relation zu dem Dilemma? ange-
stof3en.
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1 Treiber fir den Energieversorger: 2 Barriere fiir den Energieversorger:
Erwartung Energieversorgung Klimawandel

Abbildung 6: Schiussbild der Dilemma?-Aunfstellung iiber einen Energieversorger
(Quelle: eigene Darstellung)

Das Erspiiren der Verinderungen wihrend der Prozessarbeit wurde von den Studie-
renden im Nachhinein als sehr intensiv beschrieben. Mit Hilfe der Darstellung von
vier verschiedenen Unternehmen aus Sicht desselben Spannungsquadrats konnten
auch die verschiedenen Wahrnehmungsweisen der Elemente in unterschiedlichen
Kontexten vermittelt werden. Auch dass die Wahrnehmung der Bedeutung von Ele-
menten, der Beurteilung der eigenen Position und der Anspriche, welche von auflen
an ein Unternehmen herangetragen werden, bei unterschiedlichen Blickwinkeln sehr
unterschiedlich ausfallen kann und dass der Blick von innen nach auflen ein ganz an-
derer ist als der von auBlen nach innen, konnte den Studierenden mit Hilfe dieser Sys-
temaufstellungen vermittelt werden. Die abschlieBende systemische Befragung der
Gruppe nach der Stimmigkeit der Einordnung des Systems in das Spannungsquadrat
aus Gesellschaft vs. Unternechmen und Nachhaltigkeit vs. Gewinn ergab, dass die
Studierenden diese als sehr plausibel einstuften. Die verschiedenen Bedeutungen, die
in den unterschiedlichen Systemen der Gesellschaft und Nachhaltigkeit eingerdumt
wurden, konnten von den Studierenden erfasst und reflektiert werden. Besonders die
Herausforderungen der Sichtbarmachung und Sichtbarhaltung von Gesellschaftsan-
spriichen sowie die Nachhaltigkeitsorientierung eines Unternehmens konnten hier
visuell dargestellt und auf eine spiirende Weise verstanden werden.
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5. Potenziale der Methode zur Vermittlung von Nachhaltigkeit

Die Rolle von Nachhaltigkeit und Verantwortung wird den Studierenden bislang iiber
theoretische Ansitze und Beispiele guter Praxis vermittelt. Erstaunlich ist es, dass es
trotz dieser Art der kognitiven Vermittlung ein sehr grof3es Interesse der Studierenden
an dem Thema gibt. Viele Studierende haben das Bestreben, das Thema tiber eine
Abschlussarbeit zu erschlieBen und einen innovativen Beitrag zu leisten, Nachhaltig-
keit als gelebte Managementpraxis zu etablieren. Hiufig besteht der Wunsch der Stu-
dierenden darin, Forschungsfragen rund um die Wirksamkeit des Stakeholder-
Ansatzes zu formulieren und zu beantworten.

Lehrende zeichnen im Zuge der theoretischen Vermittlung des Stakeholder-Ansatzes
cine Landkarte, die zeigt, dass es rund um das Unternchmen zahlreiche Umwelten
gibt, die Anspriiche an das Unternchmen haben, weil sie an den Hauptwirkungen
interessiert (bspw. Kapitaleigner, Mitarbeiter, Staat) oder von den Nebenwirkungen
betroffen sind (bspw. Umweltschutzgruppierungen, Arbeitsschutzorganisationen,
Nachbarn). Das Unternchmen steht dann vor der Aufgabe, das Kriftespiel der An-
spriche zu bewiltigen, indem oftmals die Anspriiche, welche am machtvollsten vorge-
tragen werden, befriedigt und die schwicheren Anspriiche zuriickgewiesen werden.

Was lernen Studierende nun, wenn sie zusitzlich zu einer Vorlesung in einer System-
aufstellung tiber das Beziehungsnetzwerk der Stakeholder mitwirken? Sie lernen nicht
nur kognitiv, welche Beziehungen es gibt, sondern sie erfahren iiber verschiedene
Kanile der Wissensaufnahme, dass Institutionen, Menschen und Primissen in einem
Kriftespiel interagieren. Nihe oder Distanz, Wertschitzung oder Nichtwahrnehmung,
Autonomie oder Kooperation, Mitglied oder Systemumwelt, Sympathie oder Antipa-
thie prigen diese Bezichungen und erzeugen damit ein theoretisch schwer erfassbares
Kriftefeld. Systemaufstellungen vermitteln Studierenden durch das Nachspiiren der
Beziehungen von Systemelementen zueinander die Komplexitit und Dynamik des
Kriftefeldes sowohl auf prototypischer Ebene (das allgemeine Kriftefeld, welches
sich sehr hdufig zeigt) als auch auf konkreter Ebene (das konkrete Kriftefeld bekann-
ter Stakeholder eines Unternechmens).

In Letzterem liegt das besondere Potenzial der Methode. Wenn Praktiker/innen mit
ihren konkreten Anliegen tiber schwierige Nachhaltigkeitsthemen in die Hochschule
kommen und zusammen mit den Studierenden eine Aufstellung durchfithren, findet
ein koedukativer Lernprozess statt. Die Studierenden als Stellvertretende und als Zu-
schauende einer Aufstellung erfahren eine tiefgehende Analyse eines Management-
problems aus der Praxis; die Praxisvertretenden erhalten aus einer Aullenperspektive
in sehr kurzer Zeit Einblicke in ihr System und Losungsansitze. Eine Aufstellung ist
aus Perspektive der Praktiker/innen dann als gelungen zu interpretieren, wenn sie
diese als hilfreich wahrgenommen haben und neue Erkenntnisse gewonnen haben.
Eine Systemaufstellung zu einem Praxisanliegen produziert innerhalb von ein bis zwei
Stunden hiufig mehr Informationen, als aufwindige Beratungsprozesse in mehreren
Wochen ermitteln kénnen. Daher stellt sie eine effiziente Methode dar. An der Uni-
versitit Bremen finden diese gemeinsamen Lernprozesse im Syst-A-Lab statt, einem
Experimentierlabor fiir gemeinsames Lernen von Praktiker/innen und Studierenden
mithilfe von Systemaufstellungen. Die Methode 6ffnet somit die Ttre zu sehr effizien-
ten, gleichwohl transdisziplindren Forschungsprozessen: Die Erfahrung zeigt, dass es
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kaum Kommunikationsschwierigkeiten zwischen Wissenschaft und Praxis gibt, wenn
beide mithilfe der dreidimensionalen Bilder der Systemaufstellung tber ein Problem
und dessen Lésung kommunizieren.

Einschrinkungen der Methode liegen in der notwendigen Offenheit der Teilnehmen-
den fiir neue und ungewohnliche Lernmethoden und in der begrenzten Teilnehmer-
zahl. Die Methode ist nicht in Massenveranstaltungen einsetzbar, da es einer ruhigen
Atmosphire bedarf, um dem Verlauf einer Systemaufstellung folgen zu kénnen. Sys-
temaufstellungen sind zudem keine Methode, die fir Teilnehmende universell den
gleichen Nutzen stiftet. Die Geschehnisse einer Aufstellung sind nicht fiir alle Studie-
renden in derselben Weise interpretierbar, analysierbar und abstrahierbar, sodass es
eine Herausforderung der Lehrenden ist, alle Studierenden gleichermallen zu errei-
chen.
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