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Vorwort

Wenn zwei in der Beratung von Organisationen sehr erfahrene Men-
schen ein Buch vor allem fiir die Praxis schreiben, kann man die Fra-
ge stellen, was ein Wissenschaftler dazu noch sagen soll. Vielleicht:
Gut gemacht! Vielleicht: Es gibt Ausbaupotenzial in der Theoriefun-
dierung! Wenn ich meine professorale Haltung verlasse und in die
Haltung der Systemischen Autoritit gehe, kann ich auf Augenhs-
he kommunizieren und sagen: Ich bin gerne dabei, wenn Dagmar
Hoefs und Harald Kurp ihre Erfahrungen mit dem Autorititsdreieck
fuir die Reflexion zur Verfiigung stellen, um weiter zu denken, tiefer
zu denken und zugleich zugewandter und niitzlicher zu denken.

In dieser Haltung sehe ich die Zukunft des Managements und
damit vor allem das Potenzial, dass Fithrungskrifte lernen, sich in
einer neuen Haltung der Komplexitit dieser Zeit zu widmen. Neue
Zeiten brauchen komplexere Begriffe, die das Denken erweitern und
andere Handlungen zulassen. Wenn Sie einen Uberblick iiber diese
neuen Begriffe und damit tiber die Erzihlung dieses Buches suchen,
lesen Sie zuerst das Glossar. Sie erhalten dann sehr schnell einen Ein-
druck davon, wie sich die Organisationswelt dndern wird.

Zusammen mit Dagmar Hoefs und Harald Kurp habe ich einige
Systemaufstellungen rund um das Thema Neue Autoritit gemacht
und die erkundende Kraft der Aufstellung genutzt, um unser Ver-
stindnis iiber Autoritit zu vertiefen. Die Bilder aus diesen Erkun-
dungsaufstellungen bleiben lange im Gedichtnis, arbeiten dort und
reichern nach und nach unsere mentalen Karten mit neuen Unter-
scheidungen an. Einiges davon ist sicherlich auch in dieses Buch ein-
geflossen, und durch die intensive Reflexions- und Experimentier-
zeit von Dagmar Hoefs und Harald Kurp sind in den letzten Jahren
viele hilfreiche Unterscheidungen entstanden. Vor Thnen liegt nun
ein Werk, das zudem sehr handlungsrelevant sein will und es auch
ist. Sie erfahren vieles iiber die Instrumente, die helfen, Systemische
Autoritit fiir die direkte Anwendung in der Praxis zu orchestrieren.

Und doch reicht eine Anwendung der vorgeschlagenen Ansitze
und Instrumente nicht aus, um in schwierigen Fiithrungskontexten
Systemische Autoritit anzuwenden. Wie bei vielen anderen komple-
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Vorwort

xen Situationen auch kommt es ganz wesentlich darauf an, dass Be-
ratende und Fithrende sich intensiv selbst beobachten, um in eine
andere Fithrungshaltung zu kommen. Wir nihern uns aber nicht
paradiesischen Zustinden, wenn wir plétzlich Systemische Autoritit
leben kénnen. Wir nihern uns nur anders den komplizierten Anfor-
derungen, die Aushandlungsprozesse bei Missverstindnissen, Kon-
flikten und Fehlerverfolgung mit sich bringen. Und letztlich wird es
immer um diese Aushandlungsprozesse gehen, wenn Menschen in
Organisationen gemeinsam Ziele erreichen wollen.

Ein letzter Gedanke zum Schluss: Als Wissenschaftler kénnen
wir zunehmend beobachten, dass neues Wissen nicht mehr alleine
durch die Wissenschaft in die Welt kommt. Es kommt auch durch
Menschen wie Dagmar Hoefs und Harald Kurp in die Welt, die im
Kontakt mit der Wissenschaft, aber zumeist doch sehr eigenstindig
ihre Erfahrungen in neuen, gut strukturierten Ansitzen und Instru-
menten zusammenfassen und andere daran teilhaben lassen. Viel-
leicht kann sich auf diese Art und Weise auch so etwas wie ein syste-
misches Autorititsverhalten in der Forschung entwickeln.

Ich wiinsche Thnen hilfreiche Erkenntnisse und tiefere Einsich-
ten beim Lesen des Buches!

Prof. Dr. Georg Miiller-Christ
Universitit Bremen
Fachgebiet Nachhaltiges Management
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I Systemische Autoritit in Organisation und Fithrung

1.5.3 A3: Wirkung mit Einsicht
Fiihrung aus A3 heraus ermoglicht eine Wirkung mit Einsicht (siehe
Abb. 7). Sie fithrt mit einer bewussten Fiihrungsprisenz in den ahas-
Haltungs- und Handlungsfeldern. Dabei tibernimmt sie Verantwor-
tung fur:

« die psychologische Sicherheit (siehe Abschn.1.6.2)
« die Sinn- und Zielorientierung (siche Abschn. 9.1)
« die Selbstreflexion in und mit dem Team (siehe Kap. 3 bis 0).

Dadurch werden Riume geschaffen, in denen Momente der Einsicht
entstehen konnen, die eine Entwicklung des ganzen Teams und der
einzelnen Teammitglieder ermdoglichen.

1.6 Momente der Einsicht

Bei Momenten der Einsicht unterscheiden wir drei Moglichkeiten der
Einsicht. Zum einen sind es die spontanen Aha-Momente der Ein-
sicht. Als Zweites gibt es eine Einsicht durch Einsehen, in deren Folge
es Sinn ergibt, unser Verhalten zu verindern. Als Drittes ist es die
Eine-Sicht, bei der wir gemeinsam eine Sicht auf die Ziele wahrneh-
men.

1.6.1 Einsicht durch Aha-Momente
Einsicht als Aha-Moment ist die Erfahrung, in der wir Zusammen-
hinge, die unklar waren, plotzlich begreifen. In dem Sinne ist Ein-
sicht

»ein kreativer Durchbruch, der unser Leben und unsere Geschichte mit
Energie auftankt [...]. Aha-Momente plétzlicher Klarheit. Sie kénnen un-
ser Leben verindern — und tun das auch« (Kounios 2015, S. 17).

John Kounios und Mark Beeman schildern in ihrem Buch Das Aha-
Erlebnis (2015), was die Wissenschaft tiber die Entstehung plotzlicher
Einsichten weifs. Sie unterscheiden zwischen analytischem und ein-
sichtsvollen Denken mit Aha-Momenten:

« Analytisches Denken erfolgt vor allem in der linken Gehirn-
hilfte, scannt eine Situation mit den bisherigen Erfahrungen
und Erkenntnissen ab und leitet daraus ein bisher bewihrtes
oder erwiinschtes Verhalten ab.
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1 Die Entwicklung Systemischer Autoritit

« Einsichtsvolles Denken hingegen erfolgt tiberwiegend in der
rechten Gehirnhilfte. Es schenkt die Freiheit, Moglichkeiten
auferhalb des Bekannten in Betracht zu ziehen und in der Fol-
ge neues Verhalten auszuprobieren.

Von Interesse fiir die Wirkung der verschiedenen Autorititshaltun-
gen sind in diesem Zusammenhang die Untersuchungen der Auto-
ren zur Androhung von Strafen oder Konsequenzen:

»Die Androhung von Strafen oder Verlusten, die mit dem Nichteinhalten
einer Frist verbunden sind, verursachen eventuell Angst und eine Ver-
meidungsmotivation, die [Menschen] in eine analytische Geisteshaltung
dringen« (ebd., 220).

Dies lidsst vermuten, dass A1, die mit Kontrolle und Strafe bzw. Kon-
sequenzen arbeitet, nicht forderlich ist fuir einsichtsvolles Denken.

Einsichtsvolles Denken bekommt eine immer stirkere Bedeu-
tung, da wir mit zunehmender Komplexitit Herausforderungen be-
gegnen, bei der rein analytisches Denken an seine Grenzen st6f3t. Die
Fahigkeit der rechten Gehirnhilfte zu entfernten Assoziationen und
alternativen Interpretationen ist dabei ausschlaggebend fiir eine Ein-
sicht, die mit Komplexitit konstruktiv umgehen kann, wenn sie einen
sicheren Rahmen hat. Das heif3t nicht, dass das analytische Denken
ausgedient hat:

»Das echte Leben erfordert jedoch oft sowohl entfernte als auch enge
Assoziationen, einsichtsvolles ebenso wie analytisches Denken. In der
Welt [...] muss eine Einsicht vielleicht bewertet, bestitigt, verfeinert und
umgesetzt werden, und dazu muss auch die analytischere linke Gehirn-
hilfte ihren Beitrag leisten. Genauso, wie Sie fiir Thre Sprachfihigkeit
zwei intakte Hemisphiren benotigen, brauchen Sie auch beide fiir eine
effektive, praktische, kreative Leistung. Es ist jedoch die rechte Hemi-
sphire, die den Funken liefert [dafiir], das kreative Feuer zu entfachen«

(ebd., S.108 £)).

A3-Fithrung im Team kann dieses kreative Feuer entfachen und nutzt
es konstruktiv. Sie sichert einen Rahmen, in dem Aha-Momente der
spontanen Einsicht méglich sind. Die Kultur von Teams mit vielen
Aha-Momenten ist oft geprigt durch eine gemeinsame Sicht auf die
Ziele, geklirte Strukturen und ein hohes Vertrauen.

1.6.2 Einsicht durch Einsehen
Anders als bei einem Aha-Moment der Einsicht entsteht die Einsicht
durch Einsehen nicht spontan, sondern erfolgt durch einen Refle-

29



I Systemische Autoritit in Organisation und Fithrung

xions- und Entwicklungsprozess. Fiir eine Finsicht durch Einsehen
ist ein Rahmen notwendig, in dem fehlerhaftes Verhalten offen und
angstfrei benannt werden kann und der es erméglicht, belastende
Emotionen konstruktiv zu bearbeiten.

Dafuir halten wir das Modell der Autonomen Leiter, das Wissen
tiber den Ansatz der psychologischen Sicherheit und die Bedeutung der
Schamregulierung fuir hilfreich.

Autonome Leiter
Die Autonome Leiter wurde von Deb Dana fiir die Arbeit mit der Poly-
vagal-Theorie entwickelt (vgl. 2018, S.23-30). Die Polyvagal-Theorie
des Neurowissenschaftlers Stephen Porges (vgl. 2010) bietet eine
Hilfe zu verstehen, wie emotionale Uberforderungen sich auf das
autonome Nervensystem auswirken konnen und welcher Unterstiit-
zung es bedarf. Porges erklirt die Bedeutung des autonomen Ner-
vensystems (ANS) fur die Handlungen von Menschen, abhingig von
ihrem Sicherheitsgefiihl. Das ANS wirkt wie ein inneres Sicherheits-
radarsystem und 16st automatisch Reaktionen aus, die in bestimm-
ten Mustern agieren. Da dies nicht kognitiv geschieht, lisst es sich

sympathisch

mobilisiert

Kampf oder Flucht

Abb. 8: Autonome Leiter (nach Deb Dana)
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1 Die Entwicklung Systemischer Autoritit

im Moment der Verunsicherung selbst schwer steuern. Das Ziel des
ANS »ist, uns zu schiitzen, indem es Situationen als sicher oder ge-
fihrlich identifiziert und Augenblick fiir Augenblick lauscht, was in
unserem Korper, um ihn her und in unserem Austausch mit anderen
Menschen geschieht« (Dana 2018, S. 23).

Die Autonome Leiter (sieche Abb. 8) hat drei verschiedene Berei-
che, in denen jeweils einer der drei Nervenzweige des ANS aktiviert
wird. Wir haben die Abbildung der Autonomen Leiter von Deb Dana
(2018, S.206) tibernommen und sie zusitzlich mit den Farben Griin
(ventral-vagal), Gelb (sympathisch) und Rot (dorsal-vagal) visualisiert.

Autonome Leiter — griiner Bereich
Im oberen Drittel der Autonomen Leiter wirkt der ventrale Vaguspfad
des parasympathischen Zweiges. Er wird aktiviert durch Signale von
Sicherheit, die mit allen Sinnen aufgenommen werden. Der ventrale
Vaguspfad erméglicht eine soziale Verbundenheit, in der Emotionen
funktional wahrgenommen werden kénnen und sich alle Beteiligten
als handlungsfihig erleben.

Teams im griinen Bereich erleben eine Verbundenheit, in der
sich alle Teammitglieder sicher fithlen. Teammitglieder, die sich in
diesem Bereich befinden, sind emotional arbeitsfihig und kognitiv
fiir Verfahren wie Teamentwicklung ansprechbar.

Aha-Momente der Einsicht entstehen vor allem im griinen Be-
reich der Autonomen Leiter.

Autonome Leiter — gelber Bereich
In der Mitte der Autonomen Leiter wirkt der sympathische Zweig des
ANS. Er wird aktiviert bei der Wahrnehmung von Gefahr und sorgt
fur aktive Bewegung durch Flucht oder Angriff. Menschen spiiren,
meist zunichst unbewusst, eine Angst, in der Orte nicht mehr als si-
cher erlebt werden. Das Vertrauen in die Mitmenschen geht verloren.

Teams, die sich im gelben Bereich befinden, erleben eine Atmo-
sphire der Verunsicherung, in der belastende Emotionen spuirbar
werden. Es konnen Konflikte entstehen, die von Teammitgliedern in
Auseinandersetzungen auf die Spitze getrieben werden oder in de-
nen sich Teammitglieder der Klirung entziehen. Eine sachliche Aus-
einandersetzung ist schwer moglich, da die belastenden Emotionen
itberhandnehmen und in der Folge das Reflexionsvermdgen stark
eingeschrinkt wird.
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I Systemische Autoritit in Organisation und Fithrung

Hier koénnen transparente Verfahren wie Mediation oder wert-
schitzendes Zuhoren (siehe Abschn.14.1) hilfreich sein. Die Emo-
tionsregulierung im Team und fiir einzelne Teammitglieder kann
durch Klopftechniken wie PEP nach Michael Bohne (vgl. 2021) unter-
stiitzt werden. Gelingt es Fithrenden, ein Gefiihl von Sicherheit zu
vermitteln, konnen Teammitglieder und ganze Teams auf der Leiter
wieder nach oben gelangen. In der Folge sind Einsichten durch re-
flektierendes Einsehen mdoglich.

Autonome Leiter — roter Bereich
Im unteren Drittel der Leiter wirkt der dorsale Vaguspfad, der zum
parasympathischen Zweig des ANS gehort. Er wird aktiviert bei der
Wahrnehmung von Lebensgefahr und sorgt fiir Erstarrung, so wie
beim Kaninchen vor der Schlange. Menschen sind dann emotional
iiberfordert, und das Denkvermdogen setzt aus.

Teams oder einzelne Teammitglieder, die sich im roten Bereich
befinden, sind geprigt von einer Atmosphire der Resignation. Sie
erstarren dann férmlich in Auseinandersetzungen, verstummen und
scheinen kaum noch zu atmen. Dies ist in hoch eskalierenden Situ-
ationen fiir einzelne Teammitglieder, aber auch fiir ganze Teams zu
beobachten. In der Folge kann es zu lingerfristigen Ausfillen durch
Krankheit kommen.

In diesem Bereich sind einseitige Mafinahmen durch (externe)
Fithrung notwendig. Es sollte therapeutischer/medizinischer Rat
hinzugezogen werden. Hier geht es nicht mehr um Einsicht, sondern
um Schutz und Sicherheit der betroffenen Teammitglieder und des
ganzen Teams.

Psychologische Sicherheit
Der Begrift der psychologischen Sicherheit wurde geprigt von Amy C.
Edmondson (vgl. 2020), einer amerikanischen Wissenschaftlerin
und Autorin, die dazu tiber 20 Jahre mit Teams und Gruppen ge-
forscht hat.

Am Anfang der Forschung stand eine Untersuchung im medizi-
nischen Bereich zu den Folgen von Teamarbeit fiir die Fehlerquoten
in den Arbeitsprozessen. Es wurde erhoben, wie viele Fehler gemacht
wurden und welches Verhalten im Team dazu beitrug.

Zwischen den verschiedenen Teams gab es einen zehnfachen
Unterschied in der Anzahl der menschlichen Fehler. Irritierend war,
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1 Die Entwicklung Systemischer Autoritit

dass Teams, die stirker tiber eine gute Zusammenarbeit, gegenseiti-
ges Vertrauen und hohe Handlungsfihigkeit berichteten, mehr Feh-
ler zu machen schienen als Teams, in denen die Zusammenarbeit
nicht so gut war. Das war fiir Edmondson ein Ritsel. Wie konnte eine
anscheinend gute Teamarbeit zu mehr Fehlern fithren? Sorgte ein zu
hohes Selbstvertrauen fiir Nachlissigkeit?

Sie beschreibt, wie ihr in einem Aha-Moment klar wurde, »dass
die besseren Teams nicht mehr Fehler machten, sondern [in ihnen]
mehr Fehler berichtet wurden« (ebd., S.9). Diese Hypothese be-
wahrheitete sich in ihrer weiteren Forschung. In Organisationen und
Teams, in denen ein Klima der Angst herrscht, traut sich niemand,
die Stimme zu erheben und Fehler zu benennen. Dagegen sind
angstfreie Organisationen und Teams geprigt durch »eine Atmo-
sphire, in der sich die Menschen sicher genug fithlen, um zwischen-
menschliche Risiken einzugehen und Bedenken, Fragen oder Ideen
zu duflern« (ebd., S.20). Fiir diese Beschreibung fithrte Edmondson
den Begriff der psychologischen Sicherheit ein.

Sie benennt in ihren Beschreibungen Faktoren, die férderlich fiir
die psychologische Sicherheit in Teams sind, zugleich weist sie auf Um-
stinde hin, die die psychologische Sicherheit im Team vermindern:

Psychologische Sicherheit wird geférdert durch:

« flache Hierarchien auf Augenhohe

« Vertrauensvorschuss statt Kontrolle

« Kooperation statt Konkurrenz

« Transparenz, Offenheit und Aufrichtigkeit

« klare Ziele und persénlich sinnstiftende Arbeit

Verlisslichkeit im Miteinander und in den Strukturen

« konstruktive Konfliktbearbeitungen

« Austausch und gemeinsame Reflexion sowohl iiber die Arbeits-
prozesse als auch das soziale Miteinander.

Psychologische Sicherheit wird vermindert durch:

« starke Hierarchien, weil dort das Erheben der eigenen Stim-
me kein natiirliches Handeln ist, da Kommunikation von der
Struktur her vor allem von oben nach unten verliuft

« Kontrolle und Konsequenzen bei Fehlverhalten, weil niemand
sich etwas zuschulden kommen lassen mochte

. fehlende Riume fiir den emotionalen Austausch, weil dadurch
die Empathie fiireinander keinen Platz findet.
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I Systemische Autoritit in Organisation und Fithrung

Beriicksichtigen wir in diesem Kontext die Autonome Leiter von Deb
Dana, so lisst sich schlieflen, dass bei bestehender psychologischer Si-
cherheit der ventrale Vaguspfad im griinen Bereich aktiviert werden
kann. Die Handlungsfihigkeit im Team ist hoch, Fehler werden be-
griifdt, freundlich reflektiert und konstruktivim Fokus auf gemeinsa-
me Ziele aufgelsst.

Eine zu niedrige psychologische Sicherheit kann hingegen fiir
Angst und Riickzug sorgen. Das Team oder einzelne Teammitglieder
konnen auf der Autonomen Leiter weiter nach unten in den gelben Be-
reich gelangen. Angst lisst die Handlungsfihigkeit im Team sinken
und sorgt in der Folge fiir Leistungsminderung.

Vor allem in Teams, in denen Wissen, Kommunikation oder
Dienstleistung im Mittelpunkt stehen, hat die psychologische Sicher-
heit eine hohe Bedeutung, da der Austausch untereinander, die Si-
cherung der Zugehorigkeit und die vertrauensvolle Zusammenarbeit
wichtige Erfolgsfaktoren sind. Wenn die Arbeit aus fest definierten
Aufgaben besteht, die jedes Teammitglied allein durchfithren kann,
hat die psychologische Sicherheit eine weniger starke Bedeutung. Da
diese fest beschreibbaren Arbeitstitigkeiten im Zeitalter der Digita-
lisierung jedoch immer weniger von Menschen ausgefiihrt werden,
wird der Faktor der psychologischen Sicherheit in Zukunft ein wichtiger
Aspekt in der Zusammenarbeit von Teams sein.

Edmondson betont, dass psychologische Sicherheit kein Person-
lichkeitsmerkmal ist, sondern »ein Merkmal des Arbeitsplatzes, zu
dessen Schaffung Fithrende beitragen kénnen und miissen« (2020,
S.11).

Thre Aufgabe ist es, die Menschen und die Organisation zu unter-
stiitzen: »[...] sich zu duflern, zu lernen, kluge Risiken einzugehen,
verschiedene Sichtweisen zu beriicksichtigen und besonders heraus-
fordernde Probleme zu losen« (ebd. , S.126).

Hilfreich fiir die Gestaltung von psychologischer Sicherheit ist eine
Demut der Fithrenden, die sich selbst nicht so wichtig nehmen, weil
sie die eigenen Unzulinglichkeiten kennen. Statt Antworten vorzu-
geben, wird eine Haltung des Hoérens und Fragens eingenommen,
die einen Raum eréffnet, in dem Neues entstehen kann.

Psychologische Sicherheit lisst sich von Fithrenden und auch Mit-
wirkenden durch folgende kurze Sitze und Fragen erhshen (Ed-
mondson 2020, S.174):
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« Ich weifs es nicht.

« Ich brauche Hilfe.

« Ich habe einen Fehler begangen.

« Es tut mir leid.

« Wie kann ich helfen?

« Vor welchen Herausforderungen stehen Sie?
Welches sind ihre Bedenken?

Die Schaffung von psychologischer Sicherheit in einer Organisation trigt
somit dazu bei, dass Finsicht durch Einsehen ermoglicht wird, da die
Teammitglieder die notwendige vertrauensvolle und sicherheitgeben-
de Atmosphire erleben, die es fiir diese Einsichtsmomente braucht.

Schamregulierung
Fur eine Einsicht durch Einsehen hat Schamregulierung eine wesent-
liche Bedeutung. Die Emotion »Scham« wird hiufig unterschitzt,
oder es wird nicht tiber sie geredet. Stephan Marks bezeichnet Scham
als die »tabuisierte Emotion« (Marks 2007).

In unserer Arbeit mit Teams erleben wir, wie hilfreich und 6ff-
nend es sein kann, sich mit dieser Emotion zu beschiftigen, sowohl
bezogen auf die Teammitglieder mit ihren Schamerfahrungen in
Biografie und Organisation als auch bezogen auf die Arbeit mit der
Klientel.

Bevor wir uns den Rahmenbedingungen einer konstruktiven
Schamregulierung zuwenden, unterscheiden wir zwischen Scham
und Beschimung und zeigen auf, welche Bedeutung Empathie dabei
haben kann.

Scham

Scham ist eine selbstreflexive Emotion, in der Erlebtes mit dem
Selbstbild, dem Ich-Ideal und dem sozialen Ideal abgeglichen wird. Je
grofler die Differenzen sind, als desto stirker kann Scham erlebt wer-
den. Scham kommt vor als kérperliche Scham (korperliches Ideal-
bild, Intimitit, Sexualitit), als kognitive Scham (kognitiv-moralisches
Selbstbild, Kompetenz, soziale Zugehorigkeit) und als existenzielle
Scham (Selbsterleben als makelhaft, als unwichtig und wertlos) (vgl.
Marks 2007). Auch wenn in Teams vor allem die kognitive Scham
vorkommt, zeigen sich in Auseinandersetzungen und Situationen
psychologischer Unsicherheit auch die kérperliche und die existen-
zielle Scham.
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Scham fungiert als Alarm und Schutzfunktion. Sie macht uns
auf zwischenmenschliche oder innere Gefahren aufmerksam und
hat eine hohe Bedeutung fiir die menschliche Entwicklung und das
soziale Zusammenleben: »So kann das Schamgefiihl etwa der Anpas-
sung an soziale Normen dienen oder dazu verhelfen, stérende Ver-
haltensweisen einzudimmen« (Hell 2018, S. 8).

Scham macht als reflexive Emotion die Person auf sich selbst
aufmerksam. Daniel Hell bezeichnet sie als »Tiirhiiterin des Selbst«
(ebd., S.11). Scham »kann erfinderisch machen, zur Realititsprii-
fung anregen, das eigene Verhalten verindern und zu einem neuen
Gleichgewicht beitragen« (ebd., S.120).

Beschdmung
Wihrend Scham das erlebte Gefiihl ist, stellt Beschimung die Hand-
lung dar, mit der andere beschimt werden. Beschimungen konnen
tiefe Auswirkungen haben und auf der Autonomen Leiter fiir eine Ver-
ortung im unteren, roten Bereich sorgen.

Im Ansatz der psychologischen Sicherheit hat die Abwesenheit von
Angst eine zentrale Bedeutung. Angst istimmer verkniipft mit einem
»vor«. Wir haben Angst vor etwas, auch wenn wir das »vor« nicht im-
mer benennen kénnen, was die Angst dann erhéht. Nach unserem
Verstindnis der psychologischen Sicherheit ist es vor allem die Angst
vor Beschimung, auch wenn Edmondson dies nicht explizit benennt.

Als Beschimte sind wir passive Opfer der Umstinde. Auf Beschi-
mung durch andere reagieren wir entweder mit Flucht nach auflen
(Angriff, Kampf, Widerstand, Beschimung anderer, Ausiibung von
Macht) oder mit Flucht nach innen (entziehen, verstummen, erstar-
ren, sich verstecken, Depression), je nachdem, auf welcher Stufe der
Autonomen Leiter wir uns befinden.

Empathie im Kontext von Scham und Beschdmung
Grundsitzlich ist Empathie ein wesentlicher Faktor bei der konstruk-
tiven Schamregulierung. Die Empathie anderer kann unterstiitzend
sein, damit wir aus dem schamerfiillten Gefiihl des Alleinseins im
»ich und die anderen« wieder in ein gemeinsames »wir« kommen.
Es kommt jedoch auf den Grad dieser Empathie an.

Zuwenig Empathie kann Auslgser fiir (unbewusste) Beschimung
sein. Sie kann auch dazu fithren, dass Scham nicht wahrgenommen
und dadurch verstirkt wird. Normalerweise vermeiden empathiefi-
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hige Menschen, andere zu beschimen. Wenn sie jedoch selbst be-
schimt werden, kann ihre Empathiefihigkeit so eingeschrinkt sein,
dass sie in einer Art Schamverlagerung wiederum andere beschi-
men, um sich selbst vor weiterer Beschimung zu schiitzen. Dies ge-
schieht hiufig unbewusst im gelben Bereich der Autonomen Leiter.

Zu viel Empathie kann fiir eine Erhohung der Scham und damit
fiir weitere Beschimung sorgen. »Ironischerweise kann Empathie
dazu fithren, dass die schambeladene Person sich noch schlechter
fiihlt — ihre defensiven Reaktionen auf die positiven und netten Ges-
ten anderer Menschen lassen sie (in ihren eigenen Augen und denen
anderer Personen) schlecht, undankbar und gemein erscheinen«
(Weinblatt 2016, S.12).

Beschimung durch zu wenig Empathie verorten wir vor allem
in Organisationen, die noch sehr von A1 geprigt sind. Fithrende mit
hohen Ai-Anteilen haben es hiufig gelernt, durch Beschimung zu
fithren. Dabei haben sie meist selbst in ihrer Biografie Beschimung
erfahren, in deren Zusammenhang sie wenig Empathie erlebten. »In
vielen traditionellen Gesellschaften wird Scham in der Hierarchie ab-
wirts immer weiter verlagert, sodass also die ranghshere Person die
rangniedere beschimt« (ebd., S. 63).

Hohe A2-Anteile konnen daftir sorgen, dass die Einfithlung Ein-
zelner in die Schamsituation anderer so iiberhandnimmt, dass die
restlichen Teammitglieder beschimt dabeisitzen. Dies kann die
Schamsituation bei der urspriinglich betroffenen Person steigern,
weil sie sich fiir die Gesamtsituation und die starke emotionale Re-
aktion der anderen verantwortlich fiihlt.

Hier kann eine Unterscheidung zwischen mitfithlender und ein-
fithlender Empathie hilfreich sein, dhnlich der Unterscheidung von
Mitleid und Beileid in Situationen der Trauer. Aus unserer Sicht ist
Mitleid fiir Trauernde meistens keine Hilfe, weil es in den Fluss der
Trauer mit einflieft und ihn verstirken kann. Beileid dagegen kann
einfithlsam Verstindnis zeigen und zugleich in einer angemessenen
Distanz Halt geben. Im Mitleid leiden wir selbst und projizieren die
Trauer der Betroffenen auf uns selbst. Im Beileid sind wir bei den
Trauernden, wir zeigen Mitgefiihl, ohne selbst zu leiden. In diesem
Sinne ist in Situationen von Scham bei anderen eine zugleich ein-
fithlende und distanzwahrende Empathie hilfreicher als eine zu tief
mitfithlende und mitleidende Empathie.
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Schamregulierung
Damit kommen wir zu dem, was Menschen beim Erleben und Ver-
arbeiten von Scham bendtigen, damit sie konstruktiv wirken kann
und in der Folge entweder das im System stérende Verhalten oder die
Sicht auf die eigenen Werte durch Einsehen verindert wird.

Zunichst braucht es eine Wahrnehmung beztiglich der Stirke der
Scham. Besteht eine zu hohe Scham, gibt es eine iiberbordende Scham-
erfiilltheit. Die betroffene Person mochte im Boden versinken und
befindet sich auf dem unteren Bereich der Autonomen Leiter. Eine re-
flektierende Auseinandersetzung mit dem eigenen Verhalten ist nicht
moglich. Fiir eine Regulierung dieser Scham braucht es einen sicheren
Rahmen. Nichtsprachliche Verfahren wie Klopfen mit PEP (Bohne 2021)
konnen hilfreich sein. Inwieweit eine Hilfe am Arbeitsplatz durch die
Organisation erfolgen kann, hingt von der Kultur der Organisation ab.
As-geprigte Organisationen bieten fiir solche Fille einen Handlungs-
rahmen fiir Fithrende, in dem sie konstruktiv titig werden kénnen. Die
angemessene Gestaltung von Miteinandergesprichen oder das Ange-
bot externer Supervision sind mogliche Beispiele hierfiir.

Besteht eine zu niedrige Scham, wird die Emotion nicht angemes-
sen wahrgenommen. Es kann es sein, dass das Bewusstsein fiir die
Scham nicht entsprechend entwickelt ist oder die Scham verdringt
wird. Bei zu geringer Scham sprechen wir umgangssprachlich von
»Schamlosigkeit«.

Dies tritt zum Beispiel auf, wenn ein Teammitglied sich entgegen
den grundsitzlichen Werten des Teams oder der Organisation verhilt
und die Scham selbst nicht wahrnimmt. Oft fehlt der Zugang zu den
eigenen Gefiihlen und zu den Gefiihlen der anderen. Die Empathie-
fahigkeit ist dann gering ausgeprigt. Hier bedarf es einer Schamre-
gulierung, die dazu fithrt, dass Scham wahrgenommen werden kann.
Unterstiitzt werden kann dies durch Aufrichtigkeit von Teammitglie-
dern oder der Fithrung, die im guten Kontakt die eigenen Emotionen
zur Verfiigung stellen.

Bei der Schamregulierung ist ein Rahmen hilfreich, in dem die
erlebte Scham nicht durch Beschimung verstirkt wird.

Dies wird moglich, wenn jemand, aus A3 heraus dafiir sorgt, dass:

« die Anerkennung, Sicherheit, Zugehorigkeit und Integritit al-
ler Beteiligten geachtet werden

« Erlebtes offen ausgesprochen wird, damit es nicht zum Tabu
wird
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« versachlicht wird, damit Denken und Reflexion ermoglicht
werden

« eine Begrenzung auf Situation und Verhalten erfolgt, damit der
existenzielle Wert der Person gewahrt wird.

Des Weiteren wird konstruktive Scham vor allem unterstiitzt durch
Beziehung und Kontakt, Wertschitzung und Respekt sowie die Hoff-
nung auf eine positive Entwicklung. Dies wird erlebbar durch:

« das Wissen, nicht allein zu sein, weil jemand an der Seite sitzt

« eine einfiihlsame Ubersetzung, die auf die Bediirfnisse dahin-
ter verweist

« den Appell an das Gute, verbunden mit Zutrauen und Hoft-
nung auf Verinderung des Verhaltens

- ein daneben sitzendes »Ich weify, dass es wieder gut werden
kann und dass du es kannst!« statt einer Haltung, die ein kon-
frontatives » Du musst!« ausdriickt.

Teams, die im sozialen Miteinander Momente der Scham konstruktiv
nutzen, haben meistens ein gesundes Schamempfinden. Sie haben
gelernt, auftauchende belastende Emotionen individuell und gemein-
sam angemessen zu regulieren.

In der Einsicht durch Einsehen werden Einzelne und Teams durch
Autorititen, die aus A3 heraus handeln, angeleitet, mit den sozialen
Werten und Normen im Team und in der Organisation umzugehen.

1.6.3 Einsicht durch Eine-Sicht

In Teams erleben wir Einsicht durch Eine-Einsicht, wenn die Team-
mitglieder eine gemeinsame Sicht auf die Vision ihrer Organisation
oder die Ziele ihres Teams haben. Wenn sich ein Team mit seiner
Sinn- und Zielorientierung (siehe Abschn. 9.1) beschiftigt, entstehen
gemeinsame Sichtweisen, die die Verbundenheit stirken und neue
Energien zur Erreichung der Ziele freisetzen kénnen. Eine Einsicht
durch Eine-Sicht konnen wir erreichen unter anderem mithilfe des
Inspirations-Vision-Mosaiks (siche Abschn.12.1) oder der Zielfindung
mit dem Schneeballsystem (siehe Abschn. 9.2).

1.6.4 Wem dient die Intervention?

Woher wissen wir jedoch, was die Eine-Sicht ist, die fiir das gesam-
te System sinnvoll und niitzlich ist? Diese Frage stellt sich sowohl
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bei der Eine-Sicht als auch bei der Einsicht durch Einsehen (siehe Ab-
schn. 1.6.2).

Die Antwort darauf ist fiir uns eine Frage, die wir in dreifacher
Weise ausdifferenzieren. Basis der Differenzierung ist die Triade beruf-
lichen Handelns mit ihren Dimensionen Person, Funktion und Profession
(siehe Abschn. 11.1). Es ist fiir uns eine Reflexionsfrage, die wir stellen,
um wahrzunehmen, ob eine Intervention aus A3 heraus erfolgte:

Wem dient diese Intervention/Einsicht?

« Dient sie eher dem Erhalt der Position der Fithrung? Dann
wird die Dimension Funktion tibermifig primiert, es geht um
Macht, und die A1-Anteile werden aktiviert.

- Dient sie eher den Einzelinteressen der Teammitglieder? Dann
wird die Dimension Person tibermiflig primiert, es geht um
Autonomie, und die Az2-Anteile werden aktiviert.

« Dient sie eher dem System als Ganzem? Dann werden die Di-
mensionen Person, Funktion und Profession zugleich primiert,
es geht sowohl um die Stirkung der psychologischen Sicherheit
als auch um die Sinn- und Zielorientierung, und die A3-Anteile
werden aktiviert.

1.6.5 Transformation durch Einsicht
Die Sinn- und Zielorientierung, die Wahrung der psychologischen Sicher-
heit sowie die Selbstreflexion des eigenen Fithrungsverhaltens sind fiir
uns die drei Grundmerkmale einer Haltung Systemischer Autoritit.

Alle drei gemeinsam koénnen eine Wirkung mit Einsicht ermég-
lichen, in der Aha-Momente, Einsicht durch Einsehen und Eine-Sicht
sowohl bei den zu Fiihrenden als auch den Fiithrenden selbst entste-
hen (siehe Abb. 9).

Dabei werden die eigenen A1- und Az-Anteile wertfrei in der indi-
viduellen und gemeinsamen Selbstreflexion wahrgenommen. In dem
Wissen dartiber, dass dort die Wurzeln der eigenen Haltung liegen,
kénnen diese Anteile so zu A3 transformieren.s

5 Hier folgen wir Frank Baumann-Habersack, wenn er inzwischen von transformativer
Autoritit spricht und damit auf den Zielraum Systemischer Autoritit verweist (vgl. 2020).

Bei der Idee der Transformation der Anteile von A1 und A2 zu A3, die im Autoritits-
dreieck abgebildet werden, inspirierten uns die Theorie der integralen Organisationsent-
wicklung, wie sie Frederic Laloux in Reinventing Organizations beschreibt (2015), und das
Entwicklungsmodell Spiral Dynamics von Don Edward Beck und Christopher C. Cowan
(2007). Die eigentliche Entwicklung erfolgte in der Praxis im Rahmen der Aufstellungs-
arbeit mit Georg Miiller-Christ und in unseren Beratungen mit Einzelnen, Teams und
Organisationen.
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Wirkung Reden
ohne A1 _—_— A2 ohne
Einsicht Wirkung
A3
Wirkung —Aha-Momente

mit —Einsehen
Einsicht —Eine-Sicht
Sinn-und Psychologische

Zielorientierung S e Sicherheit

Wem dientdie
Intervention?

Abb. 9: Einsicht im Autorititsdreieck

1.7 Systemische Autoritit

Es bleibt die Frage, wie A3 bezeichnet wird, wenn wir nicht nur bei
einem Buchstaben und einer Zahl bleiben wollen oder bei Begriffen
wie »alte« oder »neuex.

In unserem ersten Artikel zum Autoritdtsdreieck hatten wir noch
geschrieben, dass es fiir uns offenbleibt und vom Kontext abhingig
ist, wie die Haltung bezeichnet wird. Wir hatten fiir den Kontext von
Organisation und Fithrung mehrere Alternativen vorgeschlagen: die
Begriffe »kollektive« oder »geteilte« von Verhaeghe (2010, S.238),
»horizontale« von Baumann-Habersack (2019) oder den von uns ver-
wendeten Begriff » Systemische« Autoritit (2019, S. 538).

Inzwischen sind wir zu der Uberzeugung gekommen, dass es
hilfreich ist, wenn wir einen Begriff anbieten, der zu unserem Ansatz
passt, sei es zur Orientierung, zur Abgrenzung oder fiir die je eigene
Weiterentwicklung.

»Kollektiv« oder »geteilt« bieten im Vergleich zu »neu« ein in-
haltliches Bild an. Sie stellen fiir uns jedoch ebenso wie »horizontal«
eine Qualitit dar, die wir eher unter A2 verorten. Wihrend A1 Men-
schen ihrer Funktion nach vertikal in der Hierarchie verortet, werden
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in A2 die Menschen in Bezug auf die Person horizontal verortet. Alle
sind auf gleicher Hohe. Vor allem die Beziehung steht im Vorder-
grund. Die Verantwortungsiibernahme Einzelner fiir das Team ge-
staltet sich herausfordernd, da niemand »gleicher« sein soll. Wenn
Augenhohe der zentrale Wert ist und alles gleich gilt, besteht die Ge-
fahr, dass qualitativ und quantitativ bessere Argumente den gleichen
Wert bekommen wie die Gegenargumente einer unterlegenen Min-
derheit — und in der Folge Entscheidungen nicht getroffen werden.

Mit A3 kann eine Qualitit erreicht werden, die von ihrer Struktur
her nicht mehr in »oben« und »unten« oder »rechts« oder »links«
einzuteilen ist, weil nicht allein die Beziehung beziehungsweise die
psychologische Sicherheit im Vordergrund steht, sondern auch die
Sinn- und Zielorientierung neben der Entwicklung durch Selbstrefle-
xion. Wenn wir nur das Ziel beschreiben wollten, das mit der Quali-
tit von A3 erreicht werden kann, kénnten wir von transformativer
Autoritit reden.

Fiir uns hat sich der Begriff Systemische Autoritit aus zwei Griin-
den als stimmiger fiir unseren Ansatz erwiesen:®

- Erstens im Riickgriff auf die dreipolige Struktur von Autoritit, in
der in einem System eine Person, Gruppe oder Organisation
eine andere Person, Gruppe oder Organisation mittels einer ex-
ternen Quelle, Instanz oder Grofie autorisiert.

- Zweitens verweist der Begriff auf den Ansatz der systemischen
Beratung, der fiir uns eine Grundlage unseres beraterischen
Verstindnisses ist (siehe Kap. 2.2).

6 Daneben fiihlen wir uns mit dem Begrift Systemische Autoritit sowohl mit den Heraus-
gebenden des Handbuches Neue Autoritit verbunden, wenn sie Haim Omers und Arist
von Schlippes Konzept der Neuen Autoritit als systemisches Konzept einordnen, in der
Auffassung, »dass Stirke statt Macht eine Bereicherung systemischen Denkens und Ar-
beitens ist, die sich mit verschiedenen systemischen Konzepten hervorragend und zweck-
miRig verbinden lisst« (von der Recke 2019, S. 82) als auch mit der ersten Versffentli-
chung von Haim Omer und Arist von Schlippe, in der Arist von Schlippe mit die Position
vertritt, dass »das Modell der elterlichen Prisenz [...] ein systemisches ist« (2002, S.16).

Mit ihrem Buch Die Kraft der Prisenz (2022) haben sich auch Martin Lemme und
Bruno Kérner mit uns entschieden, den Begriff »Systemische Autoritit« zu verwenden,
da er fiir sie verdeutlicht, »dass die Wechselwirkungsbeziehungen im Sinne eines Selbst-
reflexionsprozesses im Mittelpunkt stehen« (S. 20).
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8 Mogliche Aha-Momente

Personen, Gruppen oder Organisationen, die wir als Autoritit
autorisieren, folgen wir freiwillig.

A3 schafft eine Legitimation fiir Autoritit, deren Quelle die Pri-
senz ist.

Im Autoritdtsdreieck gibt es kaum 100 % A1, A2 oder A3.

Die Qualitit von A3 zeigt sich in einer Wirkung mit Einsicht.
Eine gemeinsame Sicht auf Ziele, geklirte Strukturen und ho-
hes Vertrauen erméglichen Aha-Momente.

Psychologische Sicherheit ermoglicht Einsicht durch Einsehen.
Benannte Fehler kénnen darauf hinweisen, dass ein Team ei-
nen hohen Grad an psychologischer Sicherheit hat.

Eine gemeinsame Sicht im Team auf die Vision oder auf die
Ziele ermoglicht eine Einsicht durch Eine-Sicht.

Die Frage »Wem dient die Intervention?« kann eine hilfreiche
Intervention sein.

A1- und A2-Anteile konnen in der Selbstreflexion zu A3 trans-
formieren.
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