





Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

«Als ich meine Karriere als Sach-
bearbeiterin begann, erhielt ich
nach und nach immer mehr Auf-
gaben und Sonderaufgaben», sagt
Verena von Nottbeck im Riickblick
auf die Anfiange ihrer Karriere.
«Da ich auf alles, was ich tat, auch
Lust hatte, betrachtete ich es als
eine Einladung zum Handeln, die
mir Einfluss verschaffte.» Es ist ein
schones Beispiel eines konstrukti-
ven und férdernden Umgangs mit
Mitarbeitenden.

In unseren Rollen als Fithrungs-
kréfte, Teamleiter oder Projekt-
managerinnen finden wir uns
regelmaéssig an Scheidewegen wie-
der. Unsere Entscheidungen sollen
moglichst profitabel fiir Projekt
und Organisation sein, gleichzei-
tig aber auch das Potenzial unse-
rer Mitarbeitenden foérdern. Das
kann sich wie eine Gratwande-
rung anfiihlen - vor allem, wenn
wir in unserer Fiihrungsposition
sehr «hands-on» sind, gerne mit-

Barbara Backhaus
Kreative Losungswege, Bern

mischen und uns mit unserem
Know-How einbringen mochten.
Genau das haben Renate Franke
und ihr Team von der school of
facilitating neulich in einem Un-
ternehmen beobachtet. Wahrend
die Geschiftsfithrer wohlwollend
Ratschlage verteilten, fassten das
die Mitarbeitenden aus der Pro-
duktion als herablassend auf. Das
Unternehmen stand also vor der
grossen Frage: Wie bewegt man
sich von der Entméchtigung hin
zur Erméchtigung?

Genau dieser Frage wollen wir in
dieser Ausgabe nachgehen. Ron-
ald Greber nimmt uns mit auf
einen essayistischen Hundespa-
ziergang und reflektiert die Kunst
des klugen Fragenstellens. Tanja
Bahr und Verena von Nottbeck
haben miteinander {ber ihre ei-
genen Karrieren gesprochen und
die Wendepunkte diskutiert, an
denen sie sich entweder er- oder
entmichtigt gefiihlt haben. Und

Renate Franke
school of facilitating, Berlin

Barbara Backhaus stellt ihr ja-
panisches Schwert, den Bokken
vor: Die Methode der Schwertar-
beit hilft uns ndmlich nicht beim
Duellieren, sondern — im Gegen-
teil — dabei, unsere innere Mitte
zu finden und dadurch zu mehr
Klarheit, Gelassenheit und Stand-
festigkeit zu gelangen.

Wir wiinschen euch viel Vergnii-
gen beim Lesen!

Eure
Barbara & Renate

Du hast ein Thema und
mochtest flr uns schrei-
ben?

Melde dich bei info@
kreativeloesungswege.ch

Wir freuen uns tiber neue
Autorinnen und Autoren!
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Verantwortung in
Fiihrungspositionen

Ermachtigung vs. Entmachtigung

In der Business-Sprache wird oft von Ermdchtigung und Entmiindigung gesprochen. Ei-
gentlich ein unpassendes Begriffspaar, finden unsere Autorinnen. Sie begeben sich auf eine
Spurensuche nach dem richtigen Wort und erzdhlen, was sie in ihren Karrieren ermdchtigt
— und was sie entmdchtigt hat.

Was bedeutet Entmiindigung?

Eine Spurensuche

Als wir mit dem Schreiben dieses
Artikels anfingen, betrachteten
wir «Erméchtigung» und «Entmii-
digung» als zwei einander gegen-
iiberliegende begriffliche Pole. Wir
waren uns liber unser Verstdndnis
des «Erméchtigung»-Begriffs einig
und konnten uns gut dazu aus-
tauschen. Anders sah es aber auf
der anderen Seite aus. Wir fiihlten
einen damals noch abstrakten in-
neren Widerstand gegen das Wort
«Entmiindigung» und kamen so
iiberhaupt nicht in Fahrt.

Das lag vor allem daran, dass wir
uns auf Organisation und Fiih-
rung fokussieren wollten. Irgend-
wie passten die beiden Begriffe
iiberhaupt nicht zusammen. Also
fingen wir an, sowohl im weltwei-
ten Netz als auch beim Chatbot
ChatGPT, nach einer verwendba-
ren Definition zu suchen. Immer
landeten wir bei &dhnlichen, fiir
uns nicht wirklich hilfreichen De-
finitionen.

Eine Diskussion mit Freunden aus
der Transaktionsanalyse fiihrte
uns zur Frage, woraus der Begriff
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«Entmiindigung» entstanden ist
und in welchem Bezug er heute
verwendet wird. «Entmiindigung»
ist ein feststehender Begriff im
Betreuungsrecht und bedeutet,
dass eine Person nicht mehr in
der Lage ist, eigene Entscheidun-
gen zu treffen. Sie ist damit nicht
mehr geschaftsfahig und braucht
einen Vormund. Die Herkunft des

Tanja Bahr & Verena von Nottbeck

oder «Hand» bedeutet. Die soge-
nannte «Muntgewalt» entzog im
Mittelalter jemandem das Recht,
bestimmte juristische Handlungen
auszufiihren.

In dem Sinne war fiir uns der Be-
griff der «Entmiindigung» im Or-
ganisationskontext nicht mehr
nutzbar. Es mag sein, dass sich

Aus der Entméachtigung
konnen wir wiederum etwas
Neues entstehen lassen,
wenn wir sie als Chance und
nicht als Selbstentwertung
betrachten.

Wortes hat mit dem Mund, etwa
im Sinne von «den Mund verbie-
ten» nichts zu tun. Vielmehr ent-
stammt der Begriff «Entmiindi-
gen» dem germanischen Wort fiir
«Munt», was so viel wie «Schutz»

Menschen in Organisationen ent-
miindigt fiihlen, aber sie haben
dennoch die Fahigkeit, Entschei-
dungen zu treffen. Wir entschie-
den uns darum dafiir, unsere Aus-
einandersetzung mit dem Thema



nach aussen transparent zu ma-
chen. Wir lassen die Bedeutung
der «Entmiindigung» in jenem
Kontext, wo sie hingehort: im Be-
treuungsrecht. Fiir unsere Orga-
nisations- und Fiihrungsbetrach-
tungen nutzen wir stattdessen den
Begriff der «Entmachtigung».

Wir mochten damit klarstellen,
dass wir in Organisationen immer
noch selbst die Entscheidungsho-
heit iiber unser Handeln haben.
Je nach Entscheidungen, die wir
treffen, verlieren aber unter Um-
stdnden an Macht - teilweise oder
ganz. Erméachtigung und Ent-
maéchtigung sind nah beieinander
und zugleich gegenseitige Pole.
Die Erméchtigung gibt uns zu-
néchst ein gutes Gefiihl, aber wir
sollten uns dennoch immer wieder
mit den Erwartungen in unserem
Arbeitsumfeld beschéftigen. Im
Idealfall kénnen wir Klarheit ge-
meinsam dariiber herstellen und
uns auf Augenhohe begegnen. Aus
der Entméichtigung konnen wir
wiederum etwas Neues entstehen
lassen, wenn wir sie als Chance
und nicht als Selbstentwertung
betrachten.

«Die drohende
schwingt wie ein
Schwert Gber einem.»
Ein Gesprach zwischen Tanja und
Verena.

Entmachtigung
Damokles-

Verena: Tanja, wir beide haben
eine Fiille von Erfahrungen in gro-
ssen Organisationen gesammelt,
insbesondere in Fiihrungspositio-
nen. Lass uns iiber «Erméchti-
gung» sprechen — welche Gedan-
ken kommen dir dazu?

Tanja: Erméchtigung ist ein fas-
zinierendes Thema, das meine be-
rufliche Entwicklung massgeblich
gepragt hat. Aus meiner Sicht ist
Erméachtigung ein Instrument, um
Mitarbeitende zu befdhigen, ihren
Arbeitsrahmen kontinuierlich zu

erweitern. Dies geschieht auf der
Grundlage personlicher Fahigkei-
ten und Kompetenzen wie Zuver-

tigung. Ohne das konkret dariiber
gesprochen wurde, was die damit
verbunden Erwartungen des Un-

«Aus meiner Sicht ist
Ermachtigung ein
Instrument, um Mitarbeitende
zu befahigen, ihren
Arbeitsrahmen kontinuierlich
Zu erweitern.»

lassigkeit, Vertrauenswiirdigkeit
und Leistungs- und Einsatzbereit-
schaft. Die Linge der Betriebszu-
gehorigkeit spielt dabei auch noch
eine Rolle.

In grossen Organisationen kann
Ermachtigung den Weg zu einer
erfolgreichen Karriere ebnen, sei
es durch zuséatzliche Aufgaben
oder die Ubernahme von Fiih-
rungsverantwortung. Sie ermog-
licht es Mitarbeitenden, sich iiber
die Jahre hinweg zu entwickeln
und auf der Karriereleiter aufzu-
steigen.

Ermachtigung geschieht jedoch
nicht von allein — sie setzt voraus,
dass Vorgesetzte gezielt Themen
delegieren und Verantwortung ab-
geben. Ein Grundprinzip dabei ist,
die Mitarbeitenden zu fordern und
zu fordern.

Verena: Da kann ich in Teilen
gut mitgehen. Bei mir war der
Fokus die Leistungsbereitschaft,
mein personlicher Einsatz, meine
Mobilitét, aber auch zur richtigen
Zeit an der richtigen Stelle die
richtigen Leute zu treffen. Und die
Ermachtigung(en) waren ja auch
immer etwas wie Anerkennung
und Respekt, also positive Besta-

ternehmens waren. Meine Karrie-
re war — im Nachhinein betrach-
tet — richtig klasse, weil es stdndig
iiber viele Jahre hierarchisch auf-
warts ging. Das gab mir das gute
Gefiihl, es geschafft zu haben — na
ja, und Einfluss zu haben. Wie war
es denn so bei dir?

Tanja: Meine berufliche Reise
begann in der IT als Software-Ent-
wicklerin und mein Verantwor-
tungsbereich war damals recht
begrenzt. Doch im Laufe der Zeit
wurde er immer weiter ausge-
dehnt mit hoherwertigen Aufga-
ben und Arbeitsgruppen- oder
Projektleitungen und spiter mit
immer grosser werdenden Fiih-
rungsverantwortungen. Das hat
mich mit Stolz erfiillt. So wie du
es auch empfunden hast, war es
fiir mich eine Anerkennung mei-
ner Leistung. Heute geniesse ich
grosse Autonomie und fiihre eine
eigene Organisationseinheit, die
Entscheidungen eigenverantwort-
lich als sogenannten Ende-zu-En-
de-Service umsetzen kann. Aber
wie Du bereits gesagt hast, das
passiert nicht {iber Nacht. Es ist
das Ergebnis zahlreicher Erméch-
tigungen iiber einen Zeitraum von
vierundzwanzig Jahren. Mit jeder
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Beférderung erhielt ich mehr Ver-
antwortung und heute habe ich
den grossten Spielraum in meiner
beruflichen Laufbahn.

Verena: Das kenne ich, es dau-
ert. Ich jedenfalls hatte keinen
konkreten Plan zum Thema Kar-
riere. Irgendwie passierte es, weil
ich mich so in die Organisation
eingebracht habe, wie es passend
war. Im Laufe der Zeit wurde auch
mein Verantwortungsbereich im-
mer grosser und komplexer und
ich konnte mich gut auf neue Rah-
menbedingungen einstellen. Was
mir allerdings im Laufe der Zeit
bewusst wurde, war, dass mich
das auch gebunden hielt und ich
mich auf diffuse Weise dem Un-
ternehmen verpflichtet fiihlte. Wie
fiihlst du dich jetzt auf dieser Ebe-
ne der Verantwortung?

Tanja: Ich spiire definitiv die Last
auf meinen Schultern. Das treibt
mich an, etwas daraus zu machen.
Die Erlaubnis durch die Erméchti-
gung und mein innerer Antreiber
sind eine schopferische Kombina-
tion. Ich stehe vor grossen Heraus-
forderungen. Wir entwickeln ein
vollig neues IT-Geschéftsfeld und
ich darf es aufbauen. Ich schitze
die Handlungs- und Gestaltungs-
freiheit sehr. Gleichzeitig bringt
sie jedoch eine neue Dimension
von Komplexitdt mit sich, die ich
in meiner fritheren Karriere nicht
erlebt habe. Das bedeutet, dass
ich mich selbst neu positionieren
und aufstellen muss, um meinen
Bereich erfolgreich weiterzuent-
wickeln.

Erméachtigung ist also ab einem
bestimmten Punkt alles ande-
re als trivial. Jetzt muss ich auch
andere Menschen ermdachtigen
und Aufgaben delegieren, um die
taglichen Herausforderungen zu
bewaltigen. Ich sorge dafiir, dass
auch andere Karriere machen
konnen, indem ich zukiinftige
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Flihrungskrafte ausbilde und er-
maéchtige. Es ist ein Kreislauf — so
funktioniert eine Organisation,
die sich weiterentwickelt.

Verena: Ich kenne eine solche
Situation. Meine letzte Funktion
war dhnlich herausfordernd. Das
an sich war fiir mich inhaltlich
aber keine grosse Schwierigkeit,
eher die Fiithrungs- und kulturel-
len Rahmenbedingungen, die sich
iiber die Jahre verdandert haben.

Als ich meine Karriere als Sach-
bearbeiterin begann, erhielt ich
nach und nach immer mehr Auf-
gaben und Sonderaufgaben. Da
ich auf alles, was ich tat, auch Lust
hatte und leistungsorientiert war,
betrachtete ich es als eine Einla-
dung und Erlaubnis zum Handeln,
die mir Einfluss verschaffte. Al-
lerdings war diese Erméchtigung
nicht immer automatisch mit der
notigen Befdhigung verbunden.
Ich musste mir oft selbst beibrin-
gen, wie ich die neuen Aufgaben
bewiltigen konnte. Das fiihrte
manchmal zu Unsicherheit, ob ich

Druck, und ich wusste, dass es
irgendwann kippen und zur Ent-
maéachtigung kommen konnte.

Tanja: Deine Erfahrungen spie-
geln gut wider, wie Erméachtigung
in der Praxis oft ablduft. Die dro-
hende Entmichtigung schwingt
dabei wie ein Damokles-Schwert
iiber einem. Es ist eine Gratwan-
derung zwischen Vertrauen und
der damit verbundenen Unsicher-
heit, aber es treibt uns dazu, unser
Bestes zu geben.

Verena: Ich erlebte, dass mir Auf-
gaben tempordr aus meinem Ver-
antwortungsbereich genommen
wurden. Das geschah hinter den
Kulissen und war ein sehr subtiler
Prozess ohne die ansonsten damit
verbundenen Formalien. Ich fiihl-
te mich zunehmend irritiert und
eingeschriankt, und es dauerte,
bis ich tatsichlich verstand, was
passierte. Fiir mich wére es einfa-
cher gewesen, wenn Klarheit {iber
die Motive des Handelns meiner
Hierarchie bestanden hitte und
mit mir gesprochen worden wére.

«Mit steigender
Verantwortung stieg auch der
Druck, und ich wusste, dass
es irgendwann kippen und
zur Entmachtigung kommen
konnte.»

den Erwartungen gerecht werden
konnte. Immer wieder spielte mir
mein «Sei-Perfekt-Antreiber» ei-
nen Streich. Dennoch war stets
das Vertrauen da, dass ich in der
Lage war, die Aufgaben erfolg-
reich zu meistern. Mit steigender
Verantwortung stieg auch der

Allerdings sind meiner Meinung
nach Matrixorganisationen beson-
ders anfallig fiir Intransparenz.

Tanja: Das sind die verdeckten
Spiele der Macht in solchen Or-
ganisationen, die sich fiir alle Be-
teiligten auszahlen koénnen. Die



einen fithlen sich méchtig dabei,
die Karrieren von Menschen zu be-
stimmen und dariiber zu entschei-
den, wann sie weiter geht oder
ob sie beendet wird. Die anderen
lassen es mit sich machen, weil sie
auf einer Welle von Anerkennung
auch grossen Stolz empfinden
und bei dem damit verbundenen
Gliicksempfinden den Fall nicht
kommen sehen.

Ich habe Fiihrungskrifte erlebt,
die grosse Projekte erfolgreich jah-
relang geleitet und Organisations-
strukturen aufgebaut haben und
mit weitreichenden Kompetenzen
ausgestattet wurden. Sie wurden
vom Management dafiir gefeiert
und gelobt. Aber als sie anfingen,
gegen die Vorgaben zu intervenie-
ren und Entscheidungen infrage
zu stellen, wurden sie von ganz
oben radikal entmachtet und ih-
rer Rolle enthoben, teilweise von
heute auf morgen. Danach wurden
ihnen Aufgaben ohne Tragweite
zugewiesen und der Elefanten-
friedhof hatte einen neuen Gast
— einen weiteren abgesdgten Ma-
nager ohne weitere Verwendung.
Gestandene Ménner standen mit
Trénen in den Augen vor mir, ha-
ben um langjahrige Arbeit und die
fehlende Wertschatzung getrauert.
Hattest Du auch solche Erfahrun-
gen?

Verena: Ja, ich war wiitend, ent-
téuscht und traurig. Aber ich habe
fiir mich einen Ausweg gefunden,
indem ich die Entscheidung traf,
das Unternehmen zu verlassen.

Tanja: Das ist eine mutige Ent-
scheidung. Es zeigt, dass wir in der
Lage sind, auf Verdnderungen zu
reagieren und uns neuen Heraus-
forderungen zu stellen. Und auch
existenzielle Entscheidungen zu
treffen, wenn der Druck so gross
ist, dass wir etwas dndern miissen,
weil wir nicht noch mehr aushal-
ten wollen. Und damit erméichti-

gen wir uns selbst, fiir uns gut zu
sorgen.

Der Weg zu diesen Begriffen war
ein Entwicklungsprozess im Raum
der Semantik mit uns selbst. Er hat
uns sensibel dafiir gemacht, wie
wichtig es ist, die passenden, rich-
tigen und eindeutigen Begrifflich-
keiten zu nutzen. Fiir die Diskus-
sionen und Impulse danken wir
Renate Franke, den beiden Bar-
baras (Zuber und Backhaus) und
Luise Lohkamp. Und wen es inte-
ressiert, wie das Wort «Entmiindi-
gung» entstanden ist, und wofiir
es heute steht, wird im weltweiten
Netz sicher fiindig.

Verena von Nottbeck

war lange Jahre Fiihrungs-
kraft in einem européischen
Konzern und hat nach ihrem
bewussten Ausstieg die Fir-
ma Evolving Organisations
gegriindet. Sie beratet heute
Fiihrungskrafte und Orga-
nisationen als transaktions-
analytische Beraterin, Coach
und Facilitatorin in Verdn-
derungsprozessen.

vnottbeck.de

Tanja Bahr

Als Fithrungskraft in der
offentlichen Verwaltung,
Coach und Facilitatorin be-
gleitet sie Menschen durch
Veranderungen.
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Der schmale Grat

«Einen Fiihrungsstil fordern, der eine konstruktive Selbstermdchtigung ermoglicht»

Anruf eines Kunden: Koénnte je-
mand bei uns herausfinden, was
die wirklichen Ursachen fiir den
hohen Krankenstand im Unter-
nehmen sind, und was wir tun
konnen?

In der Folge sprachen wir mit ca.
400 Mitarbeitenden durch alle Be-
reiche hindurch in kleinen Grup-
pen und stossen auf interessante
Phinomene. Hier einige Beispiele:

Phdanomen 1: Zurlick im Taylo-

rismus

Wir sind scheinbar zuriick in der
Zeit des Taylorismus angekommen:
Die beobachtete Organisation ist
Teil eines grésseren Konzerns und
sehr KPI-getrieben (KPI = Key Per-
formance Indicators. Auf Deutsch:
Leistungskennzahl). Das fiihrt dazu,
dass sich die Mitarbeitenden -
insbesondere in der Produktion
— nur noch als Ressourcen fithlen
und nicht als Menschen, die einen
sinnvollen Beitrag leisten.

Phanomen 2: Abwertung von
Mitarbeitenden

Aussagen wie «das Geld wird in
der Produktion verdient» oder «ihr
seid Dienstleister fiir die Produk-
tion» lassen eine Auf- und Abwer-
tung entstehen, die dem Wir-Ge-
fiihl in der Organisation schadet.
Hier fihlen sich Mitarbeitende,
die nicht in der Produktion tétig
sind, abgewertet.

Phdanomen 3: Blaumanntage
mit Belehrung
Mitarbeitende aus der Fithrung ar-

8 | FACILITATING

beiten wiahrend eines Tages in der
Produktion mit. Das kommt oft gut
an und wird als Wertschitzung er-
lebt. Doch wenn danach die Fiih-
rungskraft die Mitarbeitenden in
der Produktion belehrt, was sie
alles besser machen konnten, ist
schon wieder Frust im Raum.

Phanomen 4: Falsche Ziel-

gruppe und Fehltage

Der Belegschaft wird regelmas-
sig iiber die Kennzahlen fiir den
Standort berichtet. Dazu gehoren
auch die zahlreichen Fehltage
und deren Auswirkung auf das
Unternehmen. Das schafft zwar
eine hohe Transparenz, doch die
eigentliche Zielgruppe ist oft gar
nicht im Raum anwesend: An den
Tagen, wenn diese Berichte verle-
sen werden, horen vor allem die
«Gesunden» zu — und die motiviert
dies nicht.

Phdanomen 5: Strenge Prozesse

zur Auftragsbearbeitung

Die Organisation hat — nach Vor-
gabe des Konzerns - ein sehr
durchdachtes Vorgehen fiir die Zu-
sammenarbeit in der Auftragsbe-
arbeitung eingefiihrt. Die Teams
sind stark am Kundenauftrag
ausgerichtet und bilden dafiir die
gesamte Wertschopfungskette ab.
Die Mitarbeitenden erhalten un-
ter anderem hilfreiche Formate
von taglichen Stehungen und Kan-
ban-Boards zur Visualisierung und
vieles mehr. Die Teams miissen je-
den Tag dokumentieren, dass sie
die Formate durchgefiihrt haben.

Renate Franke & Barbara Zuber

Das fiihrt zu einer Haltung der
Pflichterfiillung, nimmt den For-
maten die Sinnhaftigkeit und wird
als Zeitverschwendung empfun-
den. Schade.

Phanomen 6: Die Suche nach

der Augenhdhe

«Als kleine Werker und Werke-
rinnen werden wir nicht gehort.»
Dieses Selbstbild ist stark kultu-
rell verankert und ein historisches
Erbe fiir die aktuelle Standortlei-
tung. Gleichzeitig wollen die Wer-
ker:innen auf Augenhohe behan-
delt werden. Das geht nur, wenn
sich die Werker:innen auch selbst
dahin begeben - einerseits zumin-
dest. Anderseits braucht es dafiir
lebendige Formate, in denen die
Werker:innen wirklich zu Wort
kommen.

Phanomen 7: Probleme drin-

nen, Losungen draussen

Bei allen Gespriachen waren die
Probleme im Raum, die Losungen
jedoch immer draussen. Dies &n-
derte sich auch nicht, als wir die
Gruppen so zusammensetzten,
dass Losungen hétten gefunden
werden konnen. Stattdessen de-
legierten die Mitarbeitenden ihre
Probleme nach oben und wun-
derten sich, dass keine Losungen
zuriickkamen. Die Frage, wie das
Management, dem weniger Men-
schen angehoren als der operati-
ven Ebene, all diese Alltagsproble-
me l6sen soll, blieb unbeantwortet.
Diese und viele weitere Aspekte
tragen bei den Mitarbeitenden zu



einer mangelnden Identifikation
mit dem Standort und dem Un-
ternehmen bei. Damit fehlt ihnen
eine wesentliche Grundlage, sich
fiir das Unternehmen und seine
Zukunft einzusetzen. Der Kran-
kenstand ist ein Symptom davon.
Hier stellte sich uns nun die Frage,
was das Fiihrungsteam, das ein
wirkliches Interesse an Verdnde-
rung hatte, tun konnte, um eine
Verdanderung zu bewirken.

Wir erlebten viel gut gemeintes
Verhalten des Fiihrungsteams, das
jedoch durch kleine Bemerkungen
kaputt gemacht wurde. Das zeigt
sich etwa am Beispiel der oben
beschriebenen «Blaumann-Tage».
Regeln zu hinterfragen und auf
die eigenen Bediirfnisse anzupas-
sen, erfordert die Erlaubnis und
Ermutigung von oben und Beglei-
tung. Das Bediirfnis nach struktu-
reller Sicherheit ist oft grosser, als
sich Geschaftsfithrungen vorstel-
len kénnen.

Wir sagen jedoch: Man kann ei-
nen Fithrungsstil fordern, der eine
konstruktive Selbsterméchtigung
ermoglicht!

Entmachtigen geht schnell

Ein Beispiel: Als Fithrungskraft
vergebe ich einen Auftrag. Dieser
wird nicht schnell genug erledigt,
also gratsche ich rein und mache
ihn kurzerhand allein. «Muss ge-
macht werden!» ist mein Kommen-
tar. Damit erzeuge ich Frustration.
Ein zweites Beispiel: Als Fiihrungs-
kraft erzdhle ich allen Beteiligten,
sie sollen eine Aufgabe in Selbstor-
ganisation erledigen, habe aber im
Hinterkopf schon ein genaues Bild,
wie das Resultat am Ende ausse-
hen soll. Daraufhin zeige ich mich
enttduscht, wenn nicht genau
mein Bild dabei rauskommt und
entscheide kraft meiner Funktion.
Damit erzeuge ich Frustration.

Ich verlange Eigenverantwortung,
aber niemand versteht, was ich

damit genau meine. Alle verste-
hen etwas anders darunter und ich
schaffe keine Klarheit. Am Ende
sind alle verwirrt.

Erméachtigung braucht Geduld,

Klarheit und standige Selbstre-

flexion

In der Neubearbeitung des Buches
«Influencer» eines amerikanischen
Change-Beratungsunternehmens
wird darauf hingewiesen, dass
wir bei Mitarbeitenden gerne auf
mangelnde Motivation setzen. Da-
bei tibersehen wir, dass es sich oft
nicht um ein Motivationsthema
handelt, sondern vielmehr um ein
«Nicht-Konnen».

Ermaichtigen heisst, die anderen
gut auszustatten: mit Handwerks-
zeug, mit Wissen, mit Haltung,
mit Féhigkeiten. Selbstverant-
wortliches Handeln kann ich nicht
verordnen, aber es kann gelernt
werden. Dazu braucht es Fiih-
rungskrifte, die Macht abgeben
konnen und die so in sich ruhen,
dass es ihnen Freude bereitet, an-
dere wachsen zu sehen.

Fragen, die ich mir stellen kann,

um mein Team zu erméchtigen:

» Wen, resp. welches Team, will
ich wofiir genau ermachtigen?

» Was brauchen meine Mitarbei-
tenden, um meine Erwartungen
zu erfiillen und die Aufgaben

souverdn erledigen zu konnen?

» Was sollen meine Mitarbeiten-
den lernen? Wieviel Zeit wird
die Aufgabe in Anspruch neh-
men?

» Kann ich dann auch mit den Er-
gebnissen leben, die andere fiir
sich entworfen haben?

In der Lernphase ist die Fiithrungs-
kraft gefordert, hinzuschauen und
eventuell zu unterstiitzen oder
nachzusteuern. So erarbeiten sich
die Beteiligten nach und nach ein
Verstiandnis dafiir, was von ihnen
erwartet wird. Sie fiihlen sich er-
mutigt und es entsteht Vertrauen
zwischen allen Beteiligten und
mehr Selbststandigkeit.

Unser Fazit: Der Grat zwischen Er-
méchtigen und Entméchtigen ist
schmal. Eine eigene Haltung, ein
«Wofiir?», also Sinnhaftigkeit und
viel Reflexion sind essentielle Bau-
steines dieser Gratwanderung.

Barbara Zuber
Renate Franke
sind Trainerinnen, Coachs,
Facilitatorinnen und Griin-
derinnen der school of facili-

tating, Berlin.

school-of-facilitating.de
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1Hara (jap. f8) wird in der traditionellen
japanischen Medizin und in der Tradition
der japanischen Kampfkiinste als techni-
scher Begriff fiir einen spezifischen Bereich
(korperlich/anatomisch) oder fiir das
Energiefeld (physiologisch/energetisch)
des Korpers gebraucht.

10 | FACILITATING



Facilitator State

Klarheit und Kraft in der Schwertarbeit

Die Schwertarbeit ist ein Prozess der Befreiung und Stdrkung. Sie setzt Krdfte in uns frei
und ermoglicht uns, diese verantwortungsbewusst zu nutzen und in kraftvolles Potential

umgzuwandeln.

In der tiefen Tradition der Schwert-
kunst finden sich zwei bemerkens-
werte Eigenschaften: Klarheit und
Kraft. Wer jemals die Kunst eines
Schwertmeisters bewundert hat,
wird diese beiden Qualititen nicht
iibersehen konnen. Sie sind nicht
nur physisch présent, sondern
spiegeln sich auch in der Person-
lichkeit des Meisters oder der Meis-
terin wider. Jetzt stellen wir uns
doch mal vor, diese Qualitdten wa-
ren nicht nur fiir Schwertkinstler,
sondern fiir uns alle erreichbar!

Die Rolle des Schwerts im

Alltag

Keine Sorge, Schwertarbeit hat
nichts mit mittelalterlichen Prakti-
ken und Ritterspielen zu tun. Die
Schwertarbeit ist eine Methode,
mit der wichtige Haltungen fiir
unseren Alltag iiben konnen. Klar-
heit, Gelassenheit, Standfestigkeit.
Nehmen wir das Schwert in die
Hand, {ibernehmen wir zugleich
die Verantwortung fiir unser Han-
deln. So fithrt uns die Schwertar-
beit vom Korper in den Geist.

Natiirlich verwenden wir in der
Schwertarbeit richtige Schwer-

o o
.. W ter auch wenn wir sie nicht zum

Kampfen brauchen. In der Praxis
sind das oftmals sogenannte «Bok-
ken», japanische Holzschwerter.
Dieses einfache Werkzeug kann
einen tiefen, klarenden Prozess
auslosen, denn es lehrt uns, mit

Standfestigkeit, Krafteinsatz, Be-
wusstheit und Aufrichtung umzu-
gehen. Diese Aspekte helfen uns
iiber die Schwertarbeit hinaus, un-
sere Identitidt und Wiirde im Alltag
zu stirken.

Barbara Backhaus

Bediirfnissen und es kann uns
schwerfallen, emphatisch mit uns
selbst und mit unserem Umfeld
umzugehen. Die Schwertarbeit
fordert uns heraus, zuriick in un-
sere korperliche Prisenz zu kom-

Nehmen wir das Schwert in

die Hand, iibernehmen wir

zugleich die Verantwortung
fiir unser Handeln.

Die Verbindung von Korper

und Geist

Verdrangte Emotionen oder Ver-
letzungen konnen uns daran hin-
dern, den Zugang zu unserer eige-
nen Kraft zu finden. Mithilfe der
Schwertarbeit konnen wir diese
Barrieren aber erkennen - und
iiberwinden. Das ist natiirlich kein
einfacher Prozess, aber er lohnt
sich. Denn in der Auseinanderset-
zung mit unserem eigenen Inne-
ren Offnet sich auch der Weg zur
inneren Ruhe und Gelassenheit.

Korper und Geist werden in un-
serem schnelllebigen Alltag gern
voneinander getrennt. Viele von
uns fithlen sich dadurch verloren.
Uns fehlt der Zugang zu unseren

men. Sie hilft uns, ein Bewusstsein
fiir unsere inneren Blockaden und
Aggressionen zu entwickeln und
diesen eine Form zu geben. So
koénnen rationale Entscheidungen
und emotionale Intelligenz auch
in unserem Arbeitsalltag Hand in
Hand gehen.

Zentrum der Kraft und Ener-

gie: das «Hara»'

Die Schwertarbeit ist nicht nur
eine physische Disziplin, sondern
auch ein Pfad zur Selbstentde-
ckung und -entfaltung. Die Reise
mit dem Schwert fordert Klarheit
und Kraft, zwei Qualititen, die in
der heutigen komplexen Welt un-
erlasslich sind.
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Eines der Hauptprinzipien der
Schwertarbeit ist, stets aus der Mit-
te heraus zu handeln. Dabei han-
delt es sich sowohl um eine physi-
sche als auch um eine emotionale
und mentale Mitte. Die Mitte be-
schreibt einen Zustand des Gleich-
gewichts, in dem wir uns unserer
Kraft und Klarheit bewusst sind.
Entscheidungen, die wir aus einer
starken Mitte heraus treffen, sind
oft klarer und zielgerichteter. Im
Kontext der Geschéftswelt konnte
dies bedeuten, dass Fiihrungskraf-
te aus ihren tiefsten Uberzeugun-
gen und Werten heraus handeln.

Als Menschen in Verantwortung
stehen wir stdndig vor der Her-
ausforderung, schnelle, préazise
Entscheidungen zu treffen. In ei-
ner solchen Situation kénnte das
«Hara» eine wertvolle Schliissel-
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rolle spielen. Das «Hara» ist in der
Schwertkunst das Zentrum der
Kraft und Energie. Das «Hara» bie-
tet uns die Balance und Stabilitét,
um auch in turbulenten Zeiten den
Uberblick zu behalten.

Eine Sache der Atmung

Aber wie wenden wir das «Hara»
an? Ein zentraler Aspekt der
Schwertarbeit ist die Atmung. At-
men wir aus dem «Hara» heraus,
kénnen wir unsere Bewegun-
gen stabilisieren und riicken uns
selbst in die Mitte. Zuriick im Ar-
beitsalltag konnen wir besser auf
Herausforderungen reagieren,
wenn wir bewusst atmen und die
Situation in Ruhe reflektieren. Wer
bereit ist, sich auf diesen Pfad zu
begeben, wird mit einem tieferen
Verstdndnis von sich selbst und
der Welt um ihn herum belohnt.

Wer einen Eindruck mochte, wie
Schwertarbeit und die Anwen-
dung der «Hara» aussehen, kann
unter folgendem Link Karlfried
Graf Diirckheim bei einer kleinen
Prasentation zusehen.

ZDF: «Karlfried Graf Diirckheim
demonstriert die Hara- oder Qi-
Kraft» https://bit.ly/3srRjG8

Barbara Backhaus

ist Facilitatorin, Organisa-
tionsentwicklerin, Korper-
psychétherapeutin und
Dozentin.

kreativeloesungswege.ch


https://bit.ly/3srRjG8
https://bit.ly/3srRjG8
https://bit.ly/3srRjG8
https://bit.ly/3srRjG8
http://kreativeloesungswege.ch

Atmen wir aus dem «Hara» heraus,
konnen wir unsere Bewegungen
stabilisieren und riicken uns selbst
in die Mitte.
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Kluge Fragen

Der Konigsweg zu einem guten Dialog

«Clever gefragt ist hinreichend gewusst.»

Wie stellt man kluge Fragen? Eine
kluge Frage, die unser Autor auf
einem seiner Stadtspazierginge
reflektiert hat.

Als Stadtwanderer habe ich kiirz-
lich bei einem meiner téglichen
«Feldgdnge» (i.e. eine Begehung
des angebauten Ackerlandes, wie
beschrieben und erlebt vom jugend-
lichen C.Otto Scharmer) durch
meine Stadt entdeckt, dass ich die
freundlichsten Gespriache habe,
wenn ich jemandem auf meinem
Weg eine Frage stelle.

Der Anfang solcher Gespréche ist
oft so etwas wie ein Kompliment
in Frageform. Etwa so: «Ich kann

[
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mir gut vorstellen, dass ihr scho-
ner Hund auch ein freundlicher
Kerl, eine freundliche Dame, ist?»
Und schon finde ich mich in ei-
nem nicht enden wollenden Dia-
log: «Ja, dieser Hund ist mein
Freund, der mich immer und iiber-
all begleitet.»

Oftmals bleiben dabei meine Dia-
logpartner fiir einige Minuten ste-
hen, erzdhlen mir ihre Geschich-
ten und lacheln, wenn sie sich
verabschieden. In solchen Situa-
tionen, die mit interessierten Fra-
gen beginnen, finden sich meine
Gesprachspartner und ich uns mit
einem gemeinsamen Gedanken
beschaftigt. Es ist eine sich fiir
mich als «beseelt» empfundene Si-
tuation, als waren wir im gleichen
energetischen Feld, welches den
eben begonnenen Dialog néhrt
und am Leben erhilt.

Beim Weitergehen fallen mir Na-

men von Menschen ein, die sich

lange vor mir ein Leben lang mit
dem «richtigen Fragen» beschif-
tigt haben. Es sind fiir mich:

» Sokrates und sein Biograph und
Schiiler Platon, zwei Philoso-
phen der Antike!

» Edgar H. Schein, ein Sozialwis-
senschafter und Organisations-
psychologe?

» Arnold Mindell, ein Physiker
und der Begriinder der prozess-
orientierten Psychologie®

und viele andere Menschen aus

Kunst, Wissenschaft und dem uns

vertrauten Alltag.

Ronald Greber

Ein Experiment mit Chat GPT

Unterdessen sitze ich als fragender
Wanderer in einem Szenen-Kaffee
in der Stadt mit einem viel zu teu-
ren schlechten Kaffee und sehe,
dass auf der Strasse viele jun-
ge und altere Menschen iiber ihr
Handy gebeugt anscheinend etwas
suchen, vielleicht auch erfragen.
Denn es scheint die grundlegende
Einsicht zu gelten: «Clever gefragt
ist hinreichend gewusst.»

Fiir dieses clevere Fragen stehen
uns heute neue Instrumente aller-
orten zur Verfiigung. Die Kiinst-
liche Intelligenz KI des maschi-
nellen Lernens bietet Hand und
offene Fenster, um dauernd neue
Fragen zu stellen. Diese Kunst
des «neuen Fragens» beschaftigt
mich; denn wir verfiigen seit we-
nigen Monaten {iber Instrumente,
die sich mir in Form von Text oder
gesprochener Sprache auf (Inter-
net-)Plattformen zum Fragen ein-
laden. Auf meinem kleinen iPad
mini sind solche Frage-Webseiten
einfach aufzurufen. Es sind heute
bei mir:

» ChatGPT von OpenAl, ein
Sprachmodell .... mit menschen-
dhnlichen Textkonversationen*

» bard.google, ein KlI-basierter
ChatBot von Google in Anspie-
lung an keltische Barden®

» Perplexity Al, eine Such- und
Antwortmaschine fiir Fragen in
natiirlicher Sprache®

«Die Kunst der guten Frage»
Wihrend ich immer noch mit mei-



nem diinnen, teuren Kaffee im Bis-
tro sitze, mochte ich doch hier und
jetzt ein kleines Experiment mit
einer dieser Fragen-Plattformen
machen und frage einen ChatBot:
«Ist folgender Titel fiir einen klei-
nen Artikel gut gewdhlt: Kluge
Fragen als Konigsweg zu einem
guten Dialog>. Hier die Antwort
von BardGoogle nach etwa fiinf
Sekunden:

«Ja, der Titel ist gut gewahlt. Er
ist kurz und prdgnant und fasst
den Inhalt des Artikels gut zusam-
men. Die Verwendung des Wortes
&klug> macht deutlich, dass es sich
um Fragen handelt, die nicht nur
einfach sind, sondern auch zum
Nachdenken anregen und den Ge-
sprachspartner dazu bringen, sich
selbst und seine Meinung zu hin-
terfragen. Das Wort Konigsweg»
unterstreicht die Bedeutung von
Fragen fiir einen guten Dialog.
Der Titel ist auch ansprechend und
weckt Interesse. Er macht neugie-
rig auf den Inhalt des Artikels und
lasst den Leser vermuten, dass er
etwas iiber die Kunst des guten
Dialogs lernen kann.»”

Die Antwort des ChatBots von
Google schldgt noch andere Ti-
telformulierung vor und bemerkt
abschliessend: «Aber wie gesagt,
der Titel ist auch so schon gut ge-
wahlt.» (sic). Ich bin perplex: So-
viel Goodwill und Unterstiitzung
von Seite des Bard-Chatbots aus
der Welt der datenunterstiitzten
Algorithmen habe ich niemals er-
wartet und bin ziemlich erstaunt
ob der von der KI sprachlich recht
geschickt formulierten Antwort.

Ich rufe meinen kleinen, immer
unternehmungslustigen Hund zu
mir und wir ziehen gemeinsam
weiter. Zugegeben, ich bin etwas
beleidigt, mochte ich doch wirk-
lich jeden Teil in diesem Beitrag
iiber die Bedeutung von Fragen
selber verfassen und lasse es beim
gewahlten Titel, obwohl der von

BardGoogle als Alternative vor-
geschlagene Titel auch ganz gut
wadre: «Die Kunst der guten Frage».
Chapeau!

Sokrates und die Kunst des

mindlichen Dialogs

In meinem Biiro angekommen,
bldttere ich im grossen, dicken
Buch «The Oxford Handbook of
Plato». Es verwundert mich, dass
dieses Buch nicht heisst «Hand-
book of Socrates». Die Erkldarung
scheint einfach: Der historische
Sokrates hat gemaéss seinem Bio-
graphen Platon nichts Schriftli-
ches hinterlassen; er hat kaum
etwas gelesen, hochstens ein paar
Gedichte verfasst. Sokrates war
ein Mensch des miindlichen Dia-
logs, des Fragens mit den immer
gleichen Fragen: «Was ist gut, was
ist wahrhaftig, was ist gerecht und
was ist notwendig fiir das Leben?»

Fiir Sokrates war es scheinbar klar,
dass solche Fragen nicht endgiiltig
beantwortet werden konnen, aber
mit solchen Fragen des Typs «<Was
ist es genau?» sei es, so Sokrates,
moglich, der Wahrheit ndherzu-
kommen. Sokrates war ein Freund
der Weisheit und kein Freund der
damals weit verbreiteten, marke-
tingmassig schlauen Rhetorik sei-
ner dogmatisch denkenden Zeit-
genossen. Diese wurden mit ihren

Rhetorik-Akademien fiir junge,
wohlhabende Griechen reich. So-
krates blieb arm. Er hatte einen
einfachen Beruf als Bildhauer
von seinem Vater gelernt, hatte
ein kleines Vermogen geerbt, ver-
brachte seine Zeit aber nicht mit
seinem Brotberuf, sondern mit
dem Fiihren von Dialogen auf dem
Marktplatz von Athen.

Durch Fragen der Weisheit auf

die Schliche kommen

Fragen waren fiir Sokrates von
grosser Bedeutung fiir das philo-
sophische Denken, mit dem man
das Wissen des Gegeniiber priifen,
aber auch sein eigenes Wissen er-
weitern kann. Mir scheint bei die-
ser Art oder Methode des Fragens
von Sokrates wichtig, dass man
nur im Dialog, nur im Kontakt mit
jemand anderem der Weisheit auf
die Schliche kommt, um so unser
Leben zu verbessern.

Ich lege das dicke Oxford-Hand-
buch zur Seite, setze mich im Biiro
auf mein Sofa und hoére bei Audib-
le das Buch des kiirzlich verstorbe-
nen Psychologen Edgar H. Schein:
«Humble Inquiry. The Gentle

Art of Asking Instead of Telling.

d THE GEHTLE ART
| OF ASKING INSTEAD
OF TELLING

UCONE 1377 38 T LHD LWL b LW D
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Building Positive Relationships
and Better Organizations». In we-
niger als vier Stunden, wéhrend
denen ich mich in dieses Buch
hinein horen werde, kann ich
sehr viel {iber das Fragen lernen,
aber auch {iber die grundlegende
menschliche Haltung Scheins.

Fragen stellen wie der Psy-

chologe Edgar H. Schein

Auf meinem beruflichen Weg — zu-
erst als klinisch-diagnostisch ta-
tiger Neuropsychologe, spater als
beratender Psychologe und heute
als fragender Interessierter des
Mindset — ist mir Edgar H. Schein
als Psychologe nahe und sympa-
thisch zugleich. Seine Fragen, so
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stellt er es in seinen Publikationen

dar, zeugen von Neugier, Offen-

heit und Unvoreingenommenbheit.

Dies seine Beschreibung von

«humble». Die Fragen von Ed-

gar H. Schein wollen respektvoll

vis-a-vis dem Befragten sein und
zeugen von einer bescheiden wir-
kenden Haltung. Sie wollen nicht
dominieren. Schein gibt in seinem

Buch viele Beispiele von verschie-

denen Arten von Fragen und un-

terteilt sie in vier verschiedene

Kategorien:

» Vorurteilsloses Fragen oder
humble inquiry: Der Gespréchs-
partner wird in keiner Weise
beeinflusst

» Diagnostisches Fragen: Je nach

Status der Beziehung dient die
Frage vor allem der Diagnostik
» Konfrontatives Fragen: Dabei
werden eigene Gedanken und
Gefiihle in die Frage eingebracht
» Prozessorientiertes Fragen: Die
Art, wie man ein Gespréch be-
ginnen und in Gang halten kann

Mischformen des Fragens

Und wie in den meisten Typolo-
gien iblich, gibt es auch hier Mi-
schformen der Art des Fragens.
Die Mischform «konfrontativ-pro-
zessorientiertes Fragen» scheint
mir besonders heikel. Vor allem
in einem therapeutischen Kon-
text. Die Frage zum Beispiel: «Sind
Sie beleidigt?» — Laut Schein eine
sehr maichtige Frage, da sie sich
auf die Beziehung selbst bezieht.
Eine solche Frage sei in normalen
Unterhaltungen nicht {iblich. Nur
grosste  Unvoreingenommenbheit,
verbunden mit einer respektvollen
Haltung, kann einer solchen Frage
das lieblos-Konfrontative nehmen.
Und dann ist es sogar moglich,
dass sich nach einer solchen Fra-
ge ein guter Weg offnet, um aus
einem unangenehmen Gesprich
auszusteigen und einen neuen
Weg in der Beziehung zu gehen.

«Less telling,

more asking,

more humble
inquiry»

Der letzte Satz im oben erwédhnten
Buch weist zum x-ten Male darauf
hin, dass wir besonders in heiklen
Momenten nicht auf Belehrung
zuriickgreifen, sondern mittels
Humble Inquiry Verantwortung
iibernehmen sollten: «Less tell-
ing, more asking, more humble
inquiry».



Prozessorientiertes Fragen

mit Mindell

Sobald ich nach meinen Gespra-
chen als Stadtwanderer mit Hund
zu Hause ankomme, frage ich
mich, warum denn neben dem
Denker Sokrates und dem Psycho-
logen Edgar H. Schein auch die
Biicher von Arnold Mindell, einem
US-amerikanischen MIT-Physiker,
und dem analytischen Psycholo-
gen Carl Gustav Jung in meinem
Kopf so viel Platz einnehmen. Min-
dell schrieb iiber vierzig Biicher,
die auch in einem Biichergestell
viel Platz einnehmen.

Live habe ich Arny Mindell nur
einmal in einer Grossveranstal-
tung zu «Deep Democracy» in Zii-
rich erlebt, wo er mit der zentralen
Frage «Wie sind die Wohnungs-
mieten in Ziirich?» ganz verschie-
dene mit Stellvertretern verkor-
perte Rollen mit Personen aus dem
Publikum besetzte. Er wies auf
eine nicht-verkorperte Rolle, die
sogenannte  «Gespenster-Rolle»,
hin und setzte mit weiteren Fra-
gen einen Prozess in Gange, bis
ein Dialog zwischen allen Parteien
und Rollen zustande kam. Und es
gelang. Die Gespenster verliessen
den Raum.

In seinem eindrucksvollen Buch

«The Dreambody: Uber die Bezie-

hung zwischen Traum- und Kor-

perprozessen» von 1985 gelang

es Mindell, auf die Rolle des Kor-

pers in der Enthiillung des Selbst

aufmerksam zu machen. Dies war

methodisch nur méglich, indem

er Fragen an Einzelpersonen und

Gruppen richtete:

» zu korperlichen und psychi-
schen Prozessen

» zu Traumen als Informations-
quelle, um Traume zu verstehen
und zu interpretieren

» zum Korper als Zugang zum
Unbewussten

» zum System von lebenden Sys-
temen, um die Dynamik von
Gruppen zu verstehen.

Mindells Arbeit wird als komplex
und vielschichtig beschrieben.
Man nennt sie prozessorientiert.
Im Zusammenhang mit Facilita-
ting Change der Unternehmen
school of facilitating und Kreative
Losungswege sehe ich im Grund-
modell der Arbeiten und Ausbil-
dungen im Umgang mit Komplexi-
tat viele Einsatzmoglichkeiten auf
dem Konigsweg zum guten Dialog.
Alle neun Stufen der Theorie U
von C.Otto Scharmer bediirfen
kluger Fragen.

Und hier endet der Feldgang durch
meine Welt des Fragens.

Referenzen

1 Gail Fine, The Oxford Handbook of
Plato, Oxford University Press, 2023
2Edgar H. Schein, Humble Inquiry,
Vorurteilsfragen als Methode, EHP,
2016 und als Horbuch bei audible,
EH. Schein und PA. Schein, Humble
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2Arnold Mindell, The dreambody:
Krankheit und Individuation; {iiber
die Beziehung zwischen Traum- und
Korperprozessen. Bonz Verlag, Fell-
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SPerplexity Al, Produkt der Firma
Perplexity Al Inc., App: Perplexity —
Fragen Sie etwas
7bard.google.com/chat,aufgerufenam
5.11.2023 um 18:00 Uhr

Ronald Greber

ist Verhaltenswissenschaf-
ter biol.-math. Richtung.
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Moglichkeiten des Fragens
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Wie viel Klassik,

wie viel Jazz braucht
ein Unternehmen?

Wie wir den Rhythmus in Organisationen verdndern und sie auf Zukunft ausrichten.

Jazz in der Buchhaltung macht
Angst, Jazz im Kundendienst ist
notwendig. Werden Organisatio-
nen mit Jazzelementen der Kom-
plexitdt besser gerecht und sind
damit gestaltungsfiahiger fiir Ver-
dnderungen? Unsere These: Ja.

Stellen wir uns unter klassischer
Musik ein Orchester vor, dass von
einer Dirigentin dirigiert wird. Die
Noten sind fiir jede Stimme vorge-
geben und von jedem Mitspielen-
den eingeiibt. Der Dirigent steht
mit dem Riicken zum Publikum
und ist ganz darauf konzentriert,

nur eine einzige Stimme einen
Fehler, horen das die Kennerinnen
des Stiicks sofort.

Eine Jazz-Combo spielt im Gegen-
satz dazu ohne Dirigenten, also in
der Selbstorganisation miteinan-
der. Die Noten sind nicht fiir jede
Stimme vorgegeben, das Stiick
entsteht aus dem Miteinander der
Musikerinnen. Sie nehmen Feh-
ler auf und improvisieren aus ih-
nen heraus. So konnen sie standig
Neues hervorbringen. Die Musiker
sind ausserdem in stindigem Kon-
takt mit dem Publikum. Ein Solo

Eine Jazz-Combo spielt
ohne Dirigenten, also in
der Selbstorganisation
miteinander.

das Zusammenspiel der Stimmen
so zum Klingen zu bringen, dass
es seiner Vision und Interpretation
des Stiickes entspricht. Das Spiel
ist auf Perfektion ausgelegt. Macht
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kann langer werden, wenn das Pu-
blikum gut mitgeht. Jede Perfor-
mance ist einzigartig und in dieser
einen Art nicht wiederholbar.

Renate Franke

Was Jazz und Klassik miteinander
gemein haben, ist die Harmonie-
lehre, die beiden zugrunde liegt.
Die Musikerinnen verstehen ihre
Instrumente und wissen hervor-
ragend auf ihnen zu spielen. Ohne
Kompetenz wiren weder Klassik
noch Jazz moglich.

Ubertragen wir diese Metapher
auf Organisationen. Wo braucht
es Klassik, wo Jazz-Anteile? Jazz
in der Buchhaltung macht Angst,
Jazz in der Entwicklung oder im
Kundendienst ist vielleicht ge-
wiinscht oder sogar notwendig.

Unsere Frage: Werden Organisa-
tionen mit Jazzelementen an den
richtigen Stellen besser der Kom-
plexitdt gerecht und sind damit
gestaltungsfahiger fiir Verdnde-
rungen? Unsere These: Ja.

Wie viele Anteile wovon will ich
in meiner Organisation fiir ihre
Zukunftsfahigkeit haben? Fiir die
Antwort gilt es sich folgenden
Themen und Fragen zu nidhern:

1. Es braucht eine Vision fiir die
Organisation: wo will sie hin? Wo-
fiir steht sie? Das ist die Aufgabe
des «Dirigenten» oder eines Kern-
teams.



2. Wie soll die Organisation dafiir
aussehen? Was braucht das Pro-
dukt und der Kontext? Je mehr
Einmaligkeit — und damit meinen
wir Nichtwiederholbarkeit des Pro-
duktes oder der Dienstleistung —
desto mehr Jazz und damit selbst-
organisierte Teams.

Je mehr Routine und damit Wie-
derholbarkeit, desto mehr kann
der Prozess — die Noten — wie vor-
gegeben gespielt werden.

3. Wie sieht es im Moment aus?
Was ist das Bild der Organisation
heute?

Habe ich die Antworten auf diese
drei Fragen ermittelt, kommt die
zentrale Frage: Wie verdndere ich
den Rhythmus einer Organisation?

Zur Beantwortung dieser Frage
hilft das Bild der Organisations-
wippe. Es konzentriert sich auf
drei besondere Aspekte:

Vertrauen in den Prozess
gewinnen durch Abbau von
Kontrolle und Zuwachs von

Wahrnehmung und Intuition.

Ein klares Wofur

Das Wofiir ist die Basis, auf der
sich die Organisationswippe ba-
lanciert. Das Wofiir richtet sich
am Kontext der Organisation und
den Bediirfnissen der Menschen
und des Marktes aus. Es ist sehr
einfach, das Wofiir im Prozess aus
den Augen zu verlieren und zu ver-
nachlassigen. Kein Wunder schallt
das Feedback aus der Organisation
oft: «Wir wissen ja gar nicht, wo
das Management hin will!»

Balance zwischen Aufgaben-

und Menschenorientierung

Zwar sind den meisten von uns
die beiden Kernaspekte der Fiih-
rung — Aufgaben und Menschen —
wohlvertraut, dennoch werden sie
immer wieder vernachléssigt. Die
einen Fithrungskréifte Gewichten
die Menschen mehr, die anderen
legen mehr Wert auf die Tasks.
Beides fiithrt zu einem Ungleich-
gewicht. In der Literatur wird hier
differenziert zwischen «Manage-

Organisationswippe

Orientierung/Klarheit zu:

» Zielen

» Aufgaben

» Strukturen
» Prozessen

» ZDF /KPIs

Why?
Wofur?

Kontext/Bediirfnisse

Menschen:

» Fiithrung

» Miteinander

» Haltung

» Sicherheit

» Kompetenzen, z.B.
Transformations-
kompetenz
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ment» (aufgabenfokussiert) und
«Leadership» (menschenorientiert).

Natiirlich ist die Wippe niemals so
statisch, wie sie auf der Grafik dar-
gestellt wird. Sie ist dauernd in Be-
wegung — und das ist auch gut so.
Stillstand wire todlich. Aber oft
ist die Wippe einseitig in ihrer Ge-
wichtung und damit unbeweglich.

Ubergewicht auf der Aufgaben-

seite

Strikte Regeln und ein starker Fo-
kus auf den Aufgaben bringen die
Mitarbeitenden, den Mensch auf
der anderen Seite der Wippe, in
die Resignation — oder gar in den
Widerstand. Das zeigt sich z.B. in
Fluktuation, Krankenstand und im
Ruf nach Wertschatzung.

Oft entsteht dieses Ungleichge-
wicht zugunsten der Aufgaben
durch mangelndes Vertrauen in
die Mitarbeitenden. Sie &ussert
sich in Form von Kontrolle, die
zwar manchen Menschen Sicher-
heit gibt, sie aber auch schnell
klein und unselbsténdig macht.

Ubergewicht auf der Menschen-

seite

Hauptsache alle sind zufrieden
und miteinander harmonisch. Das

20 | FACILITATING

ist eine bisweilen teure Haltung
in der Fithrung, die nicht zwangs-
laufig zu zufriedenen Mitarbei-
tenden fiihrt. Im Gegenteil: Die
Mitarbeitenden wachsen dadurch
zur Raupe Nimmersatt heran und
fordern immer mehr. Sie erledigen
nur noch, worauf sie gerade Lust
haben und lassen Aufgaben liegen.
Floskeln wie «Das kann ich nicht»
oder «Ich habe keine Zeit» sind in
dieser Organisationsstruktur oft
zu horen. Das kann die Produk-
tivitdt und die Wirksamkeit eines
Unternehmens behindern.

Die Verhaltensweisen von uns
Menschen und die Wirksamkeit
der Organisation zeigen, wie sich
die Wippe im Gleichgewicht — oder
eben im Ungleichgewicht! — befin-
det. Daraus konnen wir ableiten,
wo Interventionen nétig sind.

Mit jeder Verdnderung kommt die
Wippe aus der Balance. Die Frage
ist, wie stark und in welche Rich-
tung sie ausschldgt. Es braucht
viel Zuhoren, Neugierig-Sein und
bewusst Wahrnehmen, um zu er-
kennen, wie bestimmte Interventi-
onen wo wirken und was ein gu-
ter néchster Schritt ist. Braucht es
mehr Orientierung oder weniger
Regeln? Braucht es andere Kom-

petenzen oder mehr Sicherheit?
Braucht es Raume fiir Ausprobie-
ren und Lernen?

Im Facilitation-Ansatz hilft uns die
Metapher von Klassik und Jazz zu-
sammen mit dem Bild der Wippe.
Klar, beide sind stark vereinfacht.
Aber sie sind Ausserst wirksam,
um mit Fiihrungskréaften und Mit-
arbeitenden ins Gesprédch zu kom-
men und auszuloten, was es fir
die Zukunftsentwicklung der Or-
ganisation braucht.

Renate Franke

ist Trainerin, Coach, Facili-
tatorin und Griinderin der
school of facilitating, Berlin.
Zentrales Anliegen ihrer
Arbeit ist es, Menschen auf
ihre Potenziale aufmerksam
zu machen und sie zu moti-
vieren, diese flir den person-
lichen Erfolg ebenso einzu-
setzen wie fiir den Erfolg
des Gesamtunternehmens.

school-of-facilitating.de
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Journaling Prozess

Online-Workshop mit Barbara

Lehmann zum Thema:

Sich schreibend kldren und aus-
richten. Der besondere Jahres-

abschluss. Anmeldung:

29. Dezember 2023
14.00-16.30 Uhr

FACILITATING
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Angebote

Trainings-Termine 2024
Kreative Losungswege Bern und die
school of facilitating Berlin bieten
in der Schweiz und Deutschland
Trainings und Seminare zum The-
ma «Facilitating» an.

]
!."‘__--

/

Grosse Grundausbildung
«Facilitating Transfor-
mation»

7 Module vor Ort
Angebote in Berlin, Stuttgart
und Basel

Start Stuttgart:
18. Januar 2024 Infos

Start Basel:
11. April 2024 Infos

Start Berlin:
14. November 2024 Infos

Prasenz & Prazision
Achtsamkeit trifft Schwert-
arbeit

In einer Welt voller Anforde-
rungen und Schnelllebigkeit:
Wie bleibt man als zentriert,
prasent und effektiv? Dieses
Seminar verbindet die tiefe
Prasenz der Achtsamkeit mit
der traditionellen Kunst der
Schwertarbeit mittels eines
Bokken, dem japanischen
Holzschwert. Entdecke eine
vollig neue Dimension von
(Selbst-)Fiihrung und Selbst-
bewusstsein!

12. Marz 2024
Bern (CH)

22 | FACILITATING

é}
Innere Prasenz

Facilitator State

Unser eigener innerer Zustand
beeinflusst den Erfolg unserer
Arbeit.

Wie schaffen wir es, ein Ge-
fass/Rahmen aufzubauen mit
unserer inneren Haltung, die
den Resonanzraum fiir Neues
ermoglicht?

Wir schaffen wir es, so gut in
der Wahrnehmung zu sein und
zu bleiben, dass wir auch die
leisen Signale und Zwischen-
tone mitbekommen und den
Prozess immer wieder den
aktuellen Bediirfnissen und
Herausforderungen fiir gute
Ergebnisse anzupassen?

20./21. April 2024
Berlin (DE)

=
B-

Mit Konflikten tanzen -
Master Class
Facilitating Excellence

Konflikte sind fiir Facilitator:
innen hiufig wichtige Kris-
tallisationspunkte, die darauf
hinweisen, dass Neues im Ent-
stehen begriffen ist.

22. bis 24. April 2024
Berlin (DE)

Den Rhythmus von
Organisationen
zukunftsfahig gestalten

In diesem Seminar zeigen wir
auf, an welchen Stellschrauben
Unternehmen heute drehen
konnen, um Verdnderungspro-
zesse erfolgreich zu gestalten,
bei denen Menschen, Teams
und die Organisationen im
Mittelpunkt stehen.

30. Januar 2024
Dortmund (DE)

«Let nature do the job»

Wer bin Ich? Was ist mein Job?
Wofiir stehe ich? Wofiir mochte
ich mutig sein?

15. bis 20. September 2024
Theron (F)

Engagierte Prasenz

Die Verhaltensmuster, die wir
als Kinder lernten, prédgen
uns auch als Erwachsene. Die
Zentrale Bewusstseinsarbeit
versucht, einen Kontakt zu
diesem inneren Kind wieder-
herzustellen und Transforma-
tion moglich zu machen.

7 Module vor Ort
Start 26. September 2024
Issenheim (F)

Weitere Angebote unter

school of facilitating

Kreative Losungswege Bern
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