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Systemische Organisationsberatung und Systemisches Coaching:

Die strukturelle Perspektive

Der strukturelle Ansatz nach Salvador Minuchin (beeinflusst durch den franzdsischen
Strukturalismus) setzt seinen Fokus auf die Struktur innerhalb eines Systems, auf
Grenzen zwischen den einzelnen Mitgliedern, Loyalitdten und Hierarchien der
Mitglieder untereinander und die daraus resultierenden BedUlrfnisse wie Néhe, Verlassen,

Macht oder Aggression.

Im System jedes Menschen gibt es unterschiedliche Grenzen und ,Hoheitsgebiete", die
ihn mit Anderen verbinden oder von ihnen trennen. Dabei sind alle Grenzen als
~dynamisch™ und nicht als dauerhaft ,starr" zu verstehen. Einzelne kénnen fir kurze Zeit
Grenzen (Uberschreiten, Probleme entstehen dann, wenn eine ,dauerhafte
Grenzverletzung" besteht. Durch solche Grenzverletzungen kann es zu (ibermaBigem
Engagement, Koalitionen oder Konfliktumleitungen zwischen Systemmitgliedern

kommen. Beispiele flir Grenzen sind:

. Selbstgrenzen (individuelle Ebene)

. Subsystemgrenzen (Paar, Geschwister, Team)

. Generationsgrenze (Eltern - Kind, Dauer der Betriebszugehdrigkeit)
. Mehrgenerationengrenze (GroBeltern — Kind)

. Geschlechtergrenze (Mannerland - Frauenland)

. Umweltgrenze (Abgrenzung der sozialen Gruppe nach auB3en)

Eine der haufigsten Grenzverletzungen ist die Triangulierung, die immer wieder und in

ahnlicher Form zwischen den Mitgliedern eines Systems entstehen kann:

Wenn ein Konflikt auf einer Paarebene besteht, dann kann es zu einer Triangulierung
kommen. Hierbei wird ein Dritter in die Paarebene hinzu geholt, um den Konflikt zu I8sen
(bei Eltern oft das Kind). Jeder Partner der Paarebene versucht nun den Dritten auf seine
Seite zu ziehen. Durch den Dritten soll das Gleichgesicht auf der Paarebene wieder
hergestellt werden. Dadurch entsteht flir den Dritten zwangsléufig ein Loyalitédtskonflikt,

den er in dieser Konstellation nicht l6sen kann.

Im Rahmen der Organisationsbertaung hat sich in diesem Zusammenhang die Arbeit Mit
Organigrammen zur Verdeutlichung der Strukturen und Grenzen eines Systems
entwickelt. Ein Organigramm (oder auch: Strukturplan, Organisationsplan, -schaubild, -
skulptur) stellt den organisatorischen Aufbau in seinen Einheiten, Hierarchieebenen,
Positionen, Aufgaben- und Auftragsverteilungen grafisch dar. Es ist quasi eine

,Landkarte" des Unternehmens.

Organigramme koénnen die vertikale Struktur, also die verschiedenen Fiihrungsebenen,

oder die horizontale Struktur, also die einzelnen Fachbereiche und -abteilungen,
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darstellen. Meistens wird eine Mischform gewahlt, in der beide Strukturen gemeinsam
dargestellt werden. Die grafische Darstellung erfolgt durch Symbole fir jeweilige

Funktionen (siehe unten).

Folgende Informationen sind enthalten:
. Hierarchische und/oder fachliche Struktur der Organisation
. Personelle Besetzung (Position, Abteilung, Funktion)
. Struktur der jeweiligen Weisungsbeziehungen
. Verteilung der inhaltlichen Aufgaben auf einzelne Stellen und Abteilungen

. Positionierung von Assistenz- und Zuarbeitsstellen

Mit dieser Darstellung sollen Beziehungen und (implizite) Spielregeln der Organisation
fur alle greifbar gemacht werden. Diese Offenlegung von sichtbaren und unbewussten
Strukturen kann eine starke Innenwirkung entfalten, da insbesondere Themen und

Kontakte, die zuvor unter der Oberflache lagen, bewusst gemacht werden.
Daher ist es wichtig, dass zuvor Klarheit Uber die Ausflihrlichkeit und Detailliertheit
hergestellt wird:

. Sollen die Mitarbeiter einzeln oder in Gruppen abgebildet werden?
. Sollen auch Kommunikations- und Informationswege deutlich gemacht werden?
. Welche Stelle erhalten die Kunden im Organigramm?

. Sollen auch Ziele, Auftréage, Konflikte oder Nicht-Erflilltes eingetragen werden?

Es gibt keine einheitlich festgelegte Regelung fiir die grafische Darstellung von
Organigrammen. In der praktischen Anwendung haben sich beispielsweise folgende

Darstellungen bewéhrt:

|:| Leitungsposition / ausfiihrende Stelle
O Assistenzposition / unterstiitzende Stelle

Beziehung mit Vollkompetenz der Weisungsbefugnis

Beziehung mit Fachkompetenzen

Konflikt

L
T

Implizite / inoffizielle Weisungsbeziehung

| <

Besonders enge Beziehung

Beispiel:
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ORGANISATIONSBERATUNG

Der Kreativitat sind bei der Erstellung eines Organigramms keine Grenzen gesetzt. Je

nach Zielsetzung, kénnen die unterschiedlichsten Strukturen, Beziehung und Inhalte mit

in die Darstellung aufgenommen werden.

Organigramme ermdoglichen viele neue Perspektiven auf die Struktur und Aufgaben-

verteilung in einem Unternehmen, bergen zugleich allerdings auch Risiken und Probleme:

Vorteile:

Die hierarchische und horizontale Struktur der Organisation werden sichtbar.
Dadurch kénnen Zustandigkeiten, Verantwortungsbereiche und
Aufgabenzuteilungen deutlicher zugewiesen werden, sowie Informationen effizienter
ausgetauscht werden.

Entscheidungen insbesondere in kritischen oder konfliktreichen Situationen kénnen
durch aktuelle Organigramme unterstitzt werden.

Neu- oder Umstrukturierungen kénnen durch die Verbildlichung leichter
vorausgedacht werden.

Softwareprogramme zur schnelleren Umsetzung haben inzwischen auch den hohen

zeitlichen Aufwand fir die Erstellung teilweise verringert.

Nachteile:

Organigramme sind auch bei auBerst detaillierter Ausfiihrung stets stark
vereinfachend, da nie alle Beteiligten und Prozesse in ihrer gesamten Struktur
dargestellt werden kénnen.

Dementsprechend haben die diversen Darstellungstechniken ihre Grenzen. Je
nachdem, welche gewahlit wird, werden entweder Ubersichtlichkeit oder
Ausflhrlichkeit nicht ausfihrlich genug umgesetzt.

Die Vorarbeiten sind zeit-, kosten- und personalintensiv.

Es gibt (noch) keine einheitlichen Normen, so dass organisations- oder

landeribergreifende Vergleiche relativ schwierig sind.
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