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Bei Neue Narrative beschiftigen wir uns mit der Frage:

Wie sieht eine Arbeitswelt aus, die die groRen Probleme unserer
Zeit nicht weiter verschirft, sondern zu ihrer L6sung beitragt?
Weil wir als Unternehmen mit gutem Beispiel vorangehen
wollen, sind wir ...

regenerativ

Regeneratives Wirtschaften heiBt, nicht zur Zerstérung unse-
res Planeten beizutragen, sondern zu seiner Erholung. Gerade
sind wir auf dem Weg dorthin: Wir ermitteln unsere Emissionen,
verringern sie und kompensieren das, was Ubrig bleibt. Unser
Magazin drucken wir in einem Silber-zertifizierten Cradle-to-
Cradle®-Druckverfahren bei der Druckerei gugler.*

s ikl il R &a&ﬂ&.’&ihﬁ#}{m@{

* Unser Papier hat eine C2C-Silber-Zertifizierung. Alle anderen Inhaltsstoffe sind gold-zertifiziert

CERTIFIED und das Magazin enthélt natlirlich keine giftigen CRM-Stoffe. Sobald es uns finanziell méglich ist,
wollen wir unser Heft wieder auf Gold-zertifiziertem Papier drucken lassen, bei dessen Herstellung
cradletocradle keine Chlorverbindungen eingesetzt werden. Mehr lber unseren Druckprozess unter diesem Link:

- neuenarrative.link/c2c

in Verantwortungseigentum

Bei unserer Griindung in Verantwortungseigentum haben wir
verankert, dass unser Unternehmen immer den Menschen
gehort, die aktuell darin arbeiten. Niemand kann uns kaufen,
Investor*innen unsere Entscheidungen nicht beeinflussen.
Alles, was wir an Gewinnen erwirtschaften, muss reinvestiert
oder gespendet werden.

entfalten kdnnen.
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selbstorganisiert i
W
Unser Unternehmen hat keine*n CEO, unsere Redaktion i:
keine*n Chefredakteur*in. Wir arbeiten in Rollen und basierend t
auf Regeln, die fur alle gleichermaBen gelten. Unser organisa- i
tionales Framework soll sicherstellen, dass wir groBen Egos ‘
keinen Raum geben und sich alle bei NN gemaB ihren Starken Z
i
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ACSEIN DA

Zu jedem Artikel findest du eine Box.
Die kannst du abhaken, wenn du einen
Text fertig durchgearbeitet hast.

2 Check-in
[] was uns beschéftigt

Uber Uns

Fir diese Ausgabe hat jede*r von uns versucht,

(N

etwas Neues zu lernen. Spagat, Gemdise anpflanzen,
ein Kleidungsstlick hakeln — hier berichten wir von

unseren Erfahrungen.

6 INTRO
O Man verlernt nie aus

Alles, was du wissen musst, um
ins Thema Lernen einzusteigen

16 GUIDE
O So liberzeugst du deine*n Chef*in
Neue Arbeit bleibt ein unerreichbares Ziel, wenn

Vorgesetzte nicht mitspielen. Unser Leitfaden hilft
dabei, Uberzeugungsarbeit zu leisten.

22
O Die Feynman-Methode

Dieses Tool hilft dir dabei, ein Leben lang zu lernen -
und zwar die Dinge, die dich wirklich interessieren.
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CASE STUDY

Selbstorganisation in der

offentlichen Verwaltung

Die Mitarbeiter*innen der Abteilung Klimamanagement einer
deutschen GroBstadt empfinden die strenge Hierarchie der
offentlichen Verwaltung als lahmend. Und suchen daher
einen Weg, trotzdem nach soziokratischen Prinzipien
arbeiten zu kénnen.

SPRACHE DER ARBEIT

Wie Ableismus sich in unserer Sprache zeigt
Sprache ist unser wichtigstes Werkzeug in der Welt der
Neuen Arbeit. In dieser Kolumne zeigen wir, wie sie sich
noch ein bisschen sinn- und verantwortungsvoller einsetzen
lasst. Diesmal: Wie wir Menschen mit Behinderung sprachlich
abwerten und was wir dagegen tun kénnen.
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FAKTENCHECK

Zehn Lernmythen

Gibt es Lerntypen? Sollten wir bis kurz vor dem Einschlafen
lernen? Macht Mozart wirklich schlau? Und was ist mit der
10.000-Stunden-Regel? Wir klaren auf.
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ORGWATCH 68
Im Einklang mit Mensch und Natur - 0
und Rudolf Steiner

Dem Unternehmenszweck zufolge will Weleda Gesundheit und

Schonheit entfalten. Doch das gesamte Unternehmen basiert auf

den Lehren Rudolf Steiners. Das bringt nicht nur Positives mit sich.

ESSAY

Warum wir Schénheit verlernen miissen
Schdne Menschen sind erfolgreicher. Doch wer entscheidet
eigentlich, was schdén ist? Ein Essay Gber Normen, Wahrheit
und Verletzlichkeit

78
Schlagzeilen aus der Zukunft O

Dieses Tool hilft euch dabei, auf spielerische Art
eine Vision fir ein Projekt zu entwickeln.

GUIDE
9 Wege, Wissen innerhalb 84
eurer Organisation zu teilen O

Die lernende Organisation braucht nicht nur externes Wissen
aus Weiterbildungen und Kursen: So gebt ihr Wissen an eure
Kolleg*innen weiter und erhaltet es in der Organisation.

Medientipps

Funf Medien, die wir euch zum Thema Lernen empfehlen kdnnen

GUIDE

Wie wir mit Traumata umgehen kénnen

In vielen Unternehmen wird zu wenig Uber psychische
Erkrankungen gesprochen. Das gilt auch fir die Posttrau-
matische Belastungsstérung. Wie kann eine riicksichtsvolle
Zusammenarbeit zwischen Betroffenen und Nicht-Betroffenen
aussehen?

TOOL
Einfache Sprache
Dieses Tool hilft euch dabei, euch verstandlicher auszudriicken.

LERN-INPUT
Reinventing Organizations

Frederic Laloux' Reinventing Organizations gehort zum Basis-
stoff der Neuen Arbeitswelt. Doch worum geht es in dem Buch
eigentlich? Wir stellen die Kerngedanken vor.



90 REGENERATIVES WIRTSCHAFTEN 106 (TOOL

O Wieso wir die Klimakrise fiihlen miissen O Lebenslinien malen
Der richtige Umgang mit der Klimakrise scheitert auch an Dieses Tool gibt euch einen Rahmen zur Selbstreflexion
unseren Gefiihlen. Wir miissen lernen, mit ihnen umzugehen, und starkt so die Verbindungen im Team.

um ins Handeln zu kommen. Organisationen sind dafiir genau
die richtigen Orte.

110 CASE STUDY

O Hierarchien abbauen durch Soziokratie
Massenhafte Kirchenaustritte und antiquierte Machtstrukturen:
Das Bistum Aachen hat existenzielle Probleme. Um es zu
erneuern, bindet Bischof Helmut Dieser seine Entscheidungen

=\ an ein soziokratisches Gremium.
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98 INITIATIVE IM FOKUS

O In Deutschland geboren, aber staatenlos
Die Initiative Statefree will Staatenlosen eine organisationale
Heimat geben und sie liber ihre Handlungsmdglichkeiten auf-
klaren.

120 MILLIARDEN VS. MILLIARDARE

O Wie Hyperkapitalist*innen unser
Gemeinwesen untergraben
Eigentlich blicken wir bei Neue Narrative eher auf die halb
vollen als auf die halb leeren Glaser. Aber heute wollen wir
die Aufmerksamkeit auf ein Thema lenken, das uns wiitend
102 NN-0OS macht: Hyperkapitalist*innen und Milliardar*innen stellen
O Vier Jahre Verantwortungseigentum sich Gber die Verfassung - zu unser aller Ungunsten.
Vor inzwischen vier Jahren haben wir uns als Unternehmen
auf ein spannendes Experiment eingelassen: Wir haben Neue
Narrative in Verantwortungseigentum iberfiihrt. Zeit fur ein 126 Check-out
Etappenfazit [] Was wir mitnehmen
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CHECK-IN

Was uns beschaftigt

Dieses Magazin soll sich wie ein richtig guter
Workshop anfiihlen. Deshalb starten wir es mit
einem Check-in, in dem wir teilen, was uns bei

Neue Narrative gerade beschaftigt.

Dieses Heft beginnen wir mit Gliickwiinschen
an uns selbst. Es ist die zwanzigste Ausgabe
von Neue Narrative und als wir im Jahr 2017
anfingen, dachten wir nicht, dass es uns zwan-
zig Ausgaben lang geben und uns mal 20.000

Abonnent*innen lesen wiirden.

In den sieben Jahren seit unserer Griindung ist
viel passiert: Die Welt ist nicht mehr dieselbe
und auch wir haben uns verdndert. Wahrend
dieses Heft entstanden ist, fanden bundes-
weit Demonstrationen gegen den Rechtsruck

in Deutschland statt. Die Recherche unserer
Kolleg*innen von Correctiv zum sogenannten
Geheimplan der AfD war ein Weckruf fiir viele
Menschen, die dadurch erkannt haben, wie grof3
die Bedrohung von rechts fiir unsere Demokra-
tie ist. Menschen aus marginalisierten Gruppen

machen uns schon lange darauf aufmerksam.

Zur selben Zeit wurden wir von Leser*innen
gefragt, ob unsere Inhalte politischer ge-
worden seien. Ob sich unser Magazin nicht um
die Frage drehen sollte, wie sich Arbeit anders
organisieren ldsst. Fragen, die auch uns schon
seit Lingerem umtreiben: Wie viel Wertung
ist angemessen? Wo wollen wir klar Flagge
zeigen, weil wir eine klare Haltung haben und
die nicht verbergen wollen? Und wo wird es zu
viel, weil sich am Ende doch jede*r selbst eine
Meinung bilden sollte? Und kénnen wir iiber-
haupt ein Magazin iiber Arbeit ohne politische
Inhalte machen?

Wir lernen nie aus

Im letzten Jahr haben wir viel gelernt. Finanziell
hatten wir ein paar schwierige Monate und wa-
ren am Ende des Jahres ziemlich erschopft. Fiir
2024 haben wir uns fest vorgenommen, wieder
in einen anderen Modus zuriickzufinden: Wir
arbeiten ndmlich viel lieber so, dass wir genug
Zeit haben fiir Reflexionen, Experimente und
gemeinsames Lernen. Fiir die Arbeit an unserer
Organisation, unseren Rollen und Prozessen.
Fiir das Austiifteln grof3er Visionen, basierend
auf dem, was wir aus der Vergangenheit gelernt
haben.



Daher das Thema dieses Hefts: Lernen.
Wieder ein Thema, das uns schon immer
irgendwie beschéaftigt. Intern beschéftigt
uns z.B. schon ldnger die Frage, wie wir
Wissen am besten zwischen Personen und
Teams teilen. Auflerdem haben wir uns
schon oft gefragt, wie sich Lernen gut in
den ohnehin schon vollen Arbeitsalltag in-
tegrieren ldsst. Fest steht: Ein Magazin zu
neuen Narrativen funktioniert nicht, ohne
alten Narrativen nachzugehen. Und da

wir euch mit unseren Inhalten zum Nach-
machen und Umdenken anregen méchten,
machen wir uns auch viele Gedanken dazu,
wie unsere Inhalte am anschlussfahigsten
sind, wie sie gut zu erlernen und weiterzu-

geben sind.

Blick ins Heft

Wir haben uns also grundlegende Fragen zum
Thema Lernen gestellt: Wie funktioniert Ler-
nen eigentlich? Unter welchen Bedingungen
fallt es uns leicht, und wie lassen sich diese
Bedingungen herstellen? Wie viel Lernen ist
gut, und tun wir das nicht eh permanent?
Welche Formate kénnen Unternehmen
nutzen, um Lernen zu begiinstigen? Was ist
eigentlich eine ,lernende Organisation“? Und
wie konnen wir alte Glaubenssitze iiber Arbeit
und Leistung verlernen, die uns nicht mehr

dienlich sind?

Von euch hat uns zum Beispiel mehrfach

der Wunsch erreicht, dass wir mehr Inhalte
einbauen, die nicht so voraussetzungsreich
sind, und Tools vorstellen, die auch in Orga-
nisationen funktionieren, die noch ganz am
Anfang stehen. Dazu findet ihr ein paar neue
Elemente® im Heft, zu denen uns euer Feed-

back natiirlich sehr interessiert.

v Eingecheckt. Jetzt du.

DEINE CHECK-IN-FRAGE:

Was hast du durch deinen

letzten Job gelernt?

) 4

1 Dazu zahlen insbesondere zwei Formate:

Ein Argumentationshilfe-Guide, mit dem du
deine*n Chef*in von New Work Uberzeugst,
und ein Guide zu niedrigschwelligen Lern-
formaten in Organisationen.

NI-XO3HD



UBER UNS 4

Spagat zu machen
Fur diese Ausgabe hat jede*r

von uns versucht, etwas
Neues zu lernen. Spagat,
Gemiuse anpflanzen, ein
Kleidungsstiick hakeln —
hier berichten wir von
unseren Erfahrungen.

Ich wollte vor mehreren Jahren schon mal den
Spagat lernen, habe aber aufgegeben, weil man
anfangs jeden Tag trainieren muss, damit es
irgendwann klappt. Mein neuer Plan war nun: je
nach Tagesverfassung tdglich fiinf bis funfzehn
Minuten dehnen. Dafiir habe ich mir eine Spagat-
App installiert und tdgliche Benachrichtigungen
eingestellt, die ich dann gekonnt ignoriert habe.
Dafiir habe ich sehr viel dariiber nachgedacht,
was es bedeutet, auf ein gewisses Ziel hinzu-
lernen. Der Prozess, der normalerweise beim
Lernen im Vordergrund stehen sollte, wird (fir
mich zumindest) vom groBen Ziel des Spagats
liberschattet. Ich konnte meine minimalen
Fortschritte nicht wirklich genieBen. Vielleicht
wire es fruchtbarer gewesen, mir vorzunehmen,
.dehnbarer zu werden”. Manchmal muss der
Glamour dem Realismus weichen, wenn man
etwas schaffen mochte.
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Paul wollte lernen, einen Zauberwiirfel zu knacken

Wenn irgendwo ein Zauberwirfel herumlag, 16ste ich miihsam eine
Seite und war damit zufrieden - bis ich die kleinen GroBcousins
meiner Freundin traf, die ihn so schnell drehten, dass man sich die
Finger daran verbrennen konnte. ,Wie macht ihr das?”, wollte ich
wissen. ,Einfach so.” Ritsch-rasch-ritsch-ratsch, ritsch-ratsch-
ritsch-ratsch. Die fiir mich enttduschende Erkenntnis: Sie haben
keine vollautomatischen Roboterhdnde, sondern einfach nur be-
stimmte Abfolgen, sogenannte Algorithmen, auswendig gelernt.
Weshalb mein Selbstbewusstsein mir bescheiden zuflisterte:

.Pah, das kann ich auch.” Von da an tbte ich jeden Tag, meist
direkt nach dem Aufstehen. Ganz so einfach war es also nicht. Und
beim Losen der letzten Ecken unterliefen mir immer wieder Grger-
liche Fliichtigkeitsfehler, sodass ich von vorne anfangen musste
(und kurz davor war, den Wiirfel - natiirlich rein von wissenschaft-
licher Neugier getrieben - per Wandwurf in seine Einzelteile zu
zerlegen). Inzwischen bringe ich ihn in unter drei Minuten in seine
Ausgangsposition zuriick. Der Weltrekord liegt allerdings bei
unfassbaren 3,13 Sekunden. Meine Ziele sind bodenstdndiger: Mir
wiirde es schon reichen, schneller zu sein als die GroBcousins.

Elena wollte ein komplexes
Kartenspiel lernen

Mein Partner Alex spielt seit seiner Jugend das (Sammel-)Kartenspiel
Magic: The Gathering. Er wiinscht sich schon lange, dass wir im Urlaub
oder am Wochenende mal ein paar Runden gegeneinander spielen kénnen.
Das Spiel gibt es seit 28 Jahren und es sind laut Google mittlerweile 20.000
unterschiedliche Karten veréffentlicht worden. Das heiBt: Es ist verdammt
komplex und richtig nerdig, daher habe ich lange gezdgert. Irgendwann hat
mich doch der Ehrgeiz gepackt und ich habe mich in die Materie eingelesen
und die ersten Runden mit offener Hand gespielt. Am Anfang habe ich im-
mer wieder Begriffe durcheinandergebracht und war sehr frustriert. Der
Durchbruch kam dann im Urlaub, weil wir viel Zeit hatten zu spielen. Als

ich den ersten Sieg einfahren konnte, war ich richtig stolz (auch wenn Alex
zugegebenermaBen sehr schlechte Karten hatte). Mittlerweile verliere ich
nur noch sieben von zehn Partien und ich werde auf jeden Fall dranbleiben.
Jedes Jahr kommen neue Karten raus. Langweilig wird es also nicht!




Jana wollte lernen, ein

UBER UNS

Dominik wollte lernen, so richtig laut zu pfeifen

Ich wiirde gerne dieses extrem laute Pfeifen konnen, mit dem man einen Hund oder
(zumindest im Film) sogar ein Taxi rufen kann. So kompliziert kann das nicht sein,
dachte ich mir. Meine erste Anlaufstelle fiir alle Bildungsvorhaben ist YouTube. Ich
habe mich durch Tutorials geklickt mit verschiedenen Methoden (mit keinem, zwei
oder vier Fingern im Mund), musste dabei aber feststellen, dass Video wahrschein-
lich nicht das beste Medium ist, um Pfeifen zu lernen. Auch seltsame Infografiken
mit Mund-Querschnitt und Zungen-Animationen erkldren nun mal nicht, wie stark
man seine Lippen anspannen muss oder wie viel Luft zwischen Zunge und Zdhnen
flieBen soll - das muss man einfach ausprobieren, bis es Klick macht. Zu meinem
Arger hatte meine Freundin bereits nach fiinf Minuten den Bogen raus, wihrend
ich mehrere Wochen nur Furzgerdusche hervorbrachte. Kurz davor aufzugeben,
habe ich das gemacht, was ich von Anfang hdtte tun sollen: Papa fragen. Der hat
mir die 4-Finger-Methode empfohlen und geduldig alle Details erkldrt.

Mittlerweile kann ich damit einigermaBen zu-

verldssig einen Pfeifton erzeugen, er ist nur

noch nicht besonders laut. Dafiir braucht
es anscheinend eine gute Mundmuskulatur.
Bis ich ein Taxi rufen kann, muss ich also
noch etwas lben.

Kleidungsstiick zu hdkeln

Ich lerne Dinge, indem ich sie mache. Nur Theorie - das klappt

bei mir nicht so gut. Das Hékeln eines Oberteils habe ich mir mit
einem YouTube-Video - auf halber Geschwindigkeit abgespielt -
beigebracht. 118 Mal die gleiche Reihe, dann 2@ Mal die gleiche
Reihe - eigentlich gar nicht so schwer. Dann habe ich einfach losge-
legt. Ich knopfe Masche an Masche und nutze die Zeit zur Reflexion:
Es gibt Tdtigkeiten, z.B. das Topfern, in denen mein Kopf Pause hat
und mein Kérper lernt. Fakten liber fremde Lédnder und ihr politi-
sches Geschehen sickern bei mir besonders ein, wenn ich die
Ldnder schon einmal bereist habe. Alles, was ich wirklich gelernt
habe, ist ein Teil von mir geworden. Eigentlich macht mich Lernen
sehr gliicklich. Ich merke, dass ich es mir viel zu selten erlaube.
Irgendwann moéchte ich den Faden nicht mehr aus der Hand geben.
Wenn das Oberteil fertig ist, werde ich es verschenken. Ich finde
es schon, etwas beim Lernen zu schaffen - nicht perfekt, aber ein
personlicher und ehrlicher Versuch. Und wer freut sich nicht tiber
etwas Selbstgemachtes?

Laura wollte lernen, Gemiise anzupflanzen

Ich habe einen Schrebergarten im Spreewald {ibernommen und lerne
aktuell, wie ich darin Gemise anpflanze. Ich bin hochmotiviert, und
das ist auch nétig: Die Kleingarten-Verordnung sieht vor, dass ich ein
Drittel der Gartenfldche mit Nutzpflanzen bestiicke. Ich habe also
zundchst Blicher gelesen, um zu erfahren: Welches Gemiise vertrdgt
sich mit welchem? Kartoffeln vertragen sich z.B. mit wenigen Sorten
richtig gut, Spinat ist da kontaktfreudiger. Woran erkennt man torfige
und sandige Béden? Im Spreewald ist der Boden ziemlich feucht, das
scheint ideal fiir Griinkohl. Danach habe ich mir in YouTube-Videos an-
geguckt, wie man Samen und Setzlinge in ein Beet kriegt. Bei meinem
ersten Gartenbesuch mit Gdartnerin-Wissen stellte ich dann fest, dass
der Boden im Winter sehr nass ist. So nass, dass das Nachbargrund-
stiick einen kleinen See gebildet hatte. Mein Wissen hat immerhin
gereicht, um zu erkennen: In diesem Zustand kann ich hier wenig
anbauen. Ich muss erst mal lernen, Hochbeete zu bauen oder die Erde
mit Sand (?) trockener kriegen. Also zuriick zu Google... Das Schéne
(und Frustrierende) am Lernprozess ist ja, dass einem mit steigender
Expertise immer neue Wissensliicken auffallen.
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Lernen wird traditionell Kindern
zugeschrieben, dabei lernen wir ein
Leben lang. Auch in der Arbeitswelt.
Organisationen miissen vieles neu
lernen und einiges sogar verlernen.




Organisationen sind adaptiv und koénnen sich entwi-
ckeln. Und wenn sie relevante Entwicklungen verpassen,
werden sie abgehdngt. Als Organisationen konnen wir
uns aber nur entwickeln, wenn die Mitarbeiter*innen
bereit sind, zu lernen, infrage zu stellen und auch zu ver-
lernen. Aber was ist Lernen iiberhaupt?

Wiirde in der Quizsendung Familienduell gefragt
werden: ,Wir haben 100 Leute gefragt: Wo lernt der
Mensch?“, wire die Top-Antwort vermutlich: ,In der
Schule.“ Wir assoziieren mit Lernen schnell schulische
Bildung und Faktenwissen, aber das ist nur ein kleiner
Teil dessen, wie und was wir lernen: Wir lernen stindig,
weil wir ansonsten nicht lebensfihig wiren. Es beginnt
mit Fahigkeiten wie laufen und sprechen, aber auch so-
ziale Kompetenzen wie das Einordnen von Gefiihlen und
das Finden von Kompromissen miissen erlernt werden.
Viele dieser Fihigkeiten erwerben wir beildufig, ohne
dass wir es merken, wenn wir uns etwa einen neuen
Arbeitsweg einprdgen oder ein neues Gericht kochen -
dann lernen wir implizit. Wenn wir bewusst unsere Auf-
merksamkeit auf etwas richten, um es uns anzueignen,

dann sprechen wir hingegen von intentionalem Lernen.

Was passiert,
wenn wir lernen?

Im Gehirn befinden sich Milliarden Neuronen, die tiber
Synapsen miteinander kommunizieren und zusammen
komplexe Netzwerke bilden, die alle Kérperfunktionen
steuern. Fiir alle Lernprozesse miissen sich im Gehirn
Vernetzungen bilden - ob wir die neue Bank-Pin aus-
wendig lernen, Jonglieren trainieren oder konstruktives
Streiten. Am Anfang eines Lernprozesses ist das Gehirn
wie ein Wald, in dem kein klarer Weg von A nach B fiihrt.
Beim Erlernen einer Fihigkeit bilden sich neue neurona-
le Pfade.

Allerdings: Nur weil wir etwas einmal erfasst haben,
ist es noch lange nicht fiir immer abgespeichert. Dafiir
miissen wir bleibende neuronale Strukturen im Lang-
zeitgeddchtnis bilden. Wissen, das wir hdufig nutzen
oder das wir als besonders relevant eingestuft haben
im Lernprozess, konnen wir tendenziell schneller und
besser abrufen. Oft und aktiv benutzte Synapsen sind
stirker. Weniger benutzte Synapsen kénnen schwicher
werden und sich sogar auflésen - dann haben wir die
Franzosischvokabeln aus der 9. Klasse vergessen. Hat
das Gehirn ein Lernerfolgserlebnis, wird Dopamin aus-

geschiittet, das die Verankerung von Informationen im

Gedichtnis zusétzlich unterstiitzt.




Der Neurowissenschaftler Stanislas Dehaene erklirt in
seinem Buch How We Learn,* dass Lernerfolg auf vier

Siulen beruht:

Saule 1
Aufmerksamkeitskontrolle

Unser Gehirn muss bewusst die Entscheidung treffen, die
Sache in den Fokus zu nehmen, die gelernt werden soll.

Sind wir abgelenkt, wird es schwer.

Saule 2

Aktive Beteiligung

Das Gehirn will das Problem aktiv I6sen. Daher muss die
Neugier geweckt werden — das kann durch das Stellen
von Fragen gelingen.

Séaule 3

Fehlerkorrektur

Wir lernen am besten, wenn das Hirn Feedback tber
Fehlversuche bekommt und Fehler korrigiert.

Saule 4
Konsolidierung

Damit Gelerntes langfristig abgespeichert werden kann und

neuronale Verbindungen automatisiert werden, missen wir

gelernte Ablaufe und Wissen wiederholen. Es ist effektiver,

sich Uber mehrere Tage kleine Lernhappchen vorzunehmen,
als groBe Brocken an einem Tag zu pauken — unter anderem

weil Schlaf enorm wichtig furs Erinnern ist.

1 Stanislas Dehaene:
How We Learn (2020)

Neben dem Lernen gibt es Bildung. Unter dem Begriff
sind viele Aspekte des Lernens versammelt - wie
Wissenserwerb, eine Bewertung des gesammel-
ten Wissens, Personlichkeitsentwicklung und Er-
ziehung. Auch die Vorstellung, dass der Mensch in
seiner Personlichkeit geformt, also gebildet wird

im Sinn von ,erschaffen“ oder ,gestaltet”, hingt

damit zusammen.




LSetzen, sechs!”

Viele verbinden mit dem Lernen vor allem ihre Schulzeit
und haben daher negative Assoziationen: frustgelade-
nes Auswendiglernen, Strafen oder Versagensdngste.
Lehrpldne bestimmen, was wir lernen sollen, und die
Lehrer*innen bewerten unsere Leistungen in Form von
Noten - und nicht mithilfe von konkretem Feedback, was
wir gut gemacht haben und was nicht so gut. Manche ver-

lassen die Schule sogar mit einem Lerntrauma.

Ab dem 18. Jahrhundert wurde in deutschen Landen
nach und nach die allgemeine Schulpflicht eingefiihrt.
Friedrich Wilhelm der Erste, Konig von Preuflen, erliefd
1717 mit einem Edikt, dass Eltern ihre Kinder mindes-
tens ein- bis zweimal in der Woche zur Schule schicken
sollten. In der Schule wiirden aus den Kindern gute
Christ*innen und die wiederum zu guten Untertan*innen
und Arbeiter*innen, versprach er sich davon. Auch wenn
der Preuflenkonig die Schulpflicht damals in der Praxis
kaum durchsetzte, legten die preuischen Tugenden wie
Gehorsam, Pflicht und Disziplin auch im 20. Jahrhundert
noch den Grundton fiir das Bildungssystem. In der BRD
wurde erst vor knapp 70 Jahren die Priigelstrafe abge-
schafft. In der DDR wurde sie hingegen als Relikt inhu-
maner Disziplinierungsmethoden des NS-Regimes schon
1949 verboten.?

Seitdem ist natiirlich viel passiert. Aber wir sehen
immer noch die Rudimente dieses Bildungssystems. Die
meisten Schulen und Ausbildungsstétten sind streng
hierarchisch organisiert, performance-orientiert und
durch Lehrplidne und zentrale Tests stark standardisiert,
wodurch soziale und kognitive Unterschiede unter den
Lerner*innen wenig aufgefangen werden konnen. Hier
konnten Schulen von einigen New-Work-Prinzipien pro-
fitieren. Sicher brauchen junge Menschen eine gewisse
Fithrung und Orientierung von erwachsenen Personen.
Aber die Schule sollte auch einen Rahmen fiir Partizipati-
on schaffen, in dem Schiiler*innen Interessen entwickeln
und nachgehen kénnen, eigene MaRstdbe fiir Erfolg fin-
den und sich als selbstwirksam erfahren.

Fehlende Lernmotivation kann auch daher riihren,
dass in den Methoden Erkenntnisse aus der Hirnfor-
schung und der Lernpsychologie nicht genug einbezogen
werden. Zwar konnen sich so gut wie alle noch an spekta-
kuldre Demonstrationen aus dem Chemie-Unterricht wie
das Knallgas-Experiment erinnern, weil sich unterhalt-
same oder iiberraschende Erlebnisse einprdgen. Aber die
trocken referierte Theorie dahinter - wie sich Knallgas
chemisch zusammensetzt - ldsst sich deutlich schwieri-

ger abspeichern.



Unterrichtskonzepte sind die eine Sache, das Menschen-
bild eine andere. In Finnland beispielsweise hat die
Arbeit mit jungen Leuten sehr hohes Ansehen und das
Verhiltnis von Lehrkriaften und Schiiler*innen ist we-
sentlich unverkrampfter. Schiiler*innen und Lehrer*in-
nen sprechen sich mit Vornamen an und duzen sich, und
iiben gemidR Lehrplan zwischenmenschliche Fihigkei-
ten. Auch in Deutschland gibt es natiirlich progressive
Schulen, wie sie etwa im Netzwerk ,,Schule im Aufbruch®
organisiert sind, oder die Evangelische Schule Berlin
Zentrum, die eine Lernkultur auf der Basis von Vertrau-
en, Wertschitzung, Beziehung, Verantwortung und Sinn
fordert. In sogenannten ,Pulsaren“ erforschen Schii-
ler*innen hier komplexe Themen ficheriibergreifend,
wobei sie abwechselnd von Lehrer*innen angeleitet und

selbstorganisiert arbeiten.

Lebenslanges Lernen

»Was Hinschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr“:
Das Sprichwort zeigt, dass wir das Lernen vor allem am
Anfang des Lebens verorten. Das ist ein Fehler! Es gibt
Dinge, die wir vermutlich nie richtig lernen werden, wenn
wir nicht im frithen Kindesalter damit beginnen - be-
sonders deutlich zeigt sich das beim Spracherwerb. Eine
Sprache, die wir nicht vor unserem sechsten Lebensjahr
anfangen zu lernen, werden wir vermutlich nie akzent-
frei sprechen, weil wir bis dahin die Fihigkeit verlieren,
Laute genau nachzuformen. Aber natiirlich lernen und
entwickeln wir uns ein Leben lang - auch im hohen Alter

noch.

Lange glaubten Wissenschaftler*innen, dass sich im
Gehirn erwachsener Menschen keine neuen Synapsen
mehr bilden. Es stimmt zwar, dass die Neuroplastizitit
bei Kindern ausgeprigter ist. Aber heute wissen wir, dass
Nervenzellen sich sténdig vernetzen, auch bei Erwachse-
nen. Auflerdem koénnen wir beim Erlernen neuer Dinge
auf bereits Erlerntes zuriickgreifen - das mildert den Ef-
fekt der Neuroplastizitit etwas ab, der dazu fiihrt, dass
junge Menschen besser lernen.

Die Hirnforschung hat auch gezeigt, dass lebenslan-
ges Lernen von neuen Dingen gut fiir unser Gehirn ist -
es vermindert z.B. das Risiko, an Demenz zu erkranken.®
Wihrend einer Studie, fiir die Erwachsene im Alter von
58 bis 86 Jahren einige Monate lang gleichzeitig an meh-

reren Kursen teilnahmen - von Spanisch iiber Musik-

komposition bis hin zu Malerei -, verbesserten sie sich

2 BR.de: Prigelstrafe in Deutschland - nicht nur in Spanisch und beim Malen, sondern einer

Ein historischer Riickblick (2022)
- neuenarrative.link/pruegel

FOCUS online: ,Lebenslang lernen schiitzt das Gehirn” (2015)

- neuenarrative.link/demenz-schutz

The Guardian: The joys of being an absolute beginner - for life (2021)
- neuenarrative.link/absolute-beginner

Psychologie heute: Meine Zeit kommt jetzt (2020)

- neuenarrative.link/alte-gruender

ganzen Reihe von kognitiven Leistungen gegeniiber der
Kontrollgruppe, die keinen Unterricht besuchte.” Viele
Hochschulen in Deutschland bieten ein Seniorenstudi-
um fiir Menschen iiber 60 an, und auch in der Wirtschaft
gibt es Spétblither*innen: Zehn Prozent der Firmengriin-
der*innen sind dlter als 55, weitere 20 Prozent zwischen
45und 55.°



Neue Lern-lLeitsitze

Frither arbeiteten viele Menschen nach der Ausbildung
ihr Leben lang im selben Betrieb und Berufsbilder waren
deutlich starrer. In einer globalisierten digitalisierten
Welt dndern sich Umweltbedingungen und auch Jobpro-
file schneller, und die Kompetenz, sich kontinuierlich -
auch brancheniibergreifend - weiterzubilden, riickt stir-

ker in den Fokus.®

6 Dass unser Schulsystem auf die kurzsichtigen Anforderungen
der Wirtschaft ausgerichtet ist, wurde nicht erst bei der
G13-Debatte deutlich. Wahrend die Wirtschaft friher eine
hohe Allgemeinbildung und Performance von Auszubildenden
forderte, beschwert sie sich heute liber unselbststandige
Bewerber*innen und deren angeblich liberzogene Anspriiche.

7 Tom Vanderbilt: Beginners — The Joy and Transformative
Power of Lifelong Learning (2021), S. 30

8 Deutschlandfunk Kultur: Weg vom
traditionellen Fachunterricht (2017)
- neuenarrative.link/schule-finnland
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Glaubenssatz @

Viele Erwachsene haben Angst, sich zu blamieren, wenn
sie etwas tun, was sie (noch) nicht konnen - auch so ein
Relikt aus einer Zeit, in der Scheitern bestraft wurde.
Dabei hat es Vorteile, 6fter mal Beginner zu sein. Anfin-
ger*innen kénnen Herausforderungen offener begegnen
und daher besser zu neuen Losungen gelangen. Shunryt
Suzuki, Autor des Buches Zen Mind, Beginner‘s Mind sagt:
,»Im Kopf des*der Anfianger*in gibt es viele Moglichkei-
ten, im Kopf des*der Expert*in dagegen nur wenige.”
(,,In the beginner’s mind there are many possibilities, but in
the expert’s there are few.“) Ein berithmtes Beispiel dafiir
ist das , Kerzenproblem®, bei dem Proband*innen eine
Kerze an der Wand mithilfe einiger Streichhélzer und
einer Schachtel mit Reiflndgeln befestigen sollen. Die
einzig mogliche Losung ist es, die Reif¥nagelschachtel als
Podest fiir die Kerze an der Wand zu befestigen. Viele Er-
wachsene tun sich damit schwer, weil sie die Schachtel
auf ihre Funktion als Aufbewahrungsbehéltnis reduzie-
ren. Am besten schneiden in dem Test Fiinfjahrige ab,
da sie offener sind und alles als Hilfsmittel zur Lésung
des Problems betrachten.” Es tut uns also gut, uns ei-
nen Anfingergeist zuzulegen, zumal der technologische
Fortschritt uns alle in gewissem Sinn zu ,ewigen Anfin-

ger*innen“ macht.



Glaubenssatz (2)

Leider bestehen viele Weiterbildungsformate im Job wie
Trainings oder Webinare hauptsdchlich aus langweiligen
Referaten und mehr oder weniger sinnvollen Gruppen-
iibungen. Lernen kostet Energie, weshalb unser Gehirn
sich nur dann darauf einldsst, wenn die Relevanz des
Lernstoffs klar ist. Deshalb war es in der Schule auch so
schwierig, sich auf scheinbar unniitze Dinge wie lineare
Algebra einzulassen.

In jlingerer Zeit hat ausgerechnet YouTube dafiir
gesorgt, dass vielen Lernen wieder Spafl macht. Lernvi-
deos und Edutainment erfreuen sich groRer Beliebtheit.
Ehemals frustrierte Schiiler*innen bekommen durch
witzige Tutorials wieder Lust, zu lernen. Ahnliches gilt
fiir Sprachlern-Apps. Der Nachteil von Plattformen wie
YouTube ist die fehlende Qualitdtskontrolle. Da jede*r
etwas hochladen kann, existieren neben guten Inhalten
jede Menge Falschinformationen. Und das Lernen ist bei
Videos und Apps nicht praxisbezogen, sodass die gelern-
ten Inhalte, wenn sie hdngenbleiben sollen, anderswo
vertieft werden miissen.

Eine gute Mischung aus interessantem Input und
aktiver Praxis ist das didnische Leadership-Bildungspro-
gramm bei Kaospilot, bei dem reale Business-Probleme
durch kollaboratives Arbeiten gelost werden. Doch auch
von progressiven Schulen ldsst sich noch etwas abgu-
cken. Das didaktische Konzept flipped classroom (,,um-
gekehrter Unterricht) funktioniert z.B. so: Anstatt
theoretischen Input in der Schule zu bekommen und mit
Hausaufgaben zu iiben, konsumieren die Schiiler*innen
Wissen im eigenen Tempo zu Hause durch Lernvideos
und nutzen die Unterrichtszeit, um zu vertiefen und mit
einer Person, die Fragen beantworten kann, Gelerntes
zu konsolidieren. Dass das funktioniert, ist allerdings
auch eine Frage der sozialen Klasse, denn die Vorausset-
zungen fiirs Lernen zu Hause wie genug Ruhe und Platz
sowie die entsprechenden Gerdte sind vor allem in gut-
situierten Familien gegeben. Fiir berufliche Lehrginge
von Erwachsenen gibt es ein dhnliches Konzept, bei dem
Selbststudium mit Gruppenpraxis in Pridsenzveranstal-

tungen vermischt werden: das Blended Learning.

Glaubenssatz @

In der Schule wird Bildung in stark abgegrenzte Féicher
aufgeteilt, obwohl Wissen immer in Kontexte eingebun-
den ist. Und auch in der Arbeitswelt sammeln die meis-
ten immer mehr Spezialwissen in einem Fachgebiet.
Wenn man aber Erkenntnisse aus unterschiedlichen
Disziplinen kombiniert und Inspiration aus vielen Quel-
len schopfen kann, ergeben sich wichtige neue Sinnzu-
sammenhénge. Viele Genies waren keine spezialisierten
Nerds, sondern hatten umfassende Interessen. Einstein
war beispielsweise Beamter beim Patentamt, begeister-
ter Geigenspieler, Segler, Spazierginger und Ornithologe
- die Physik war urspriinglich ein Hobby.

Deswegen sollten Schulen Wissen mehr verkniipfen
wie etwa im ,,Phdnomen-Unterricht“ (Phenomenon-based
learning), einem Konzept, bei dem Wissen aus verschie-
denen Disziplinen auf reale Situationen angewendet
wird.® Und Arbeitgeber*innen sollten erméglichen, auch
irrelevant erscheinende Interessen zu erkunden und ver-
schlungene Pfade einzuschlagen. Auch Buchhalter*innen
konnen von einem Programmierkurs profitieren, wenn
sie dadurch zum Beispiel Tétigkeiten automatisieren

koénnen.
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Die lernende
Organisation

In klassischen Organisationen wird Entwicklung immer als das
Erklimmen der Karriereleiter verstanden, eine Befdrderung
wird mit Entwicklungsfortschritt gleichgesetzt. Wenn es nicht
weiter nach oben geht, bleibt nur der Weg aus der Organisa-
tion. Diese linearen Karrierepfade sind nicht mehr zeitgemafy
und Organisationen miissen stattdessen an Inhalten orientierte
Weiterentwicklungsrdume in Form von vielféltigen Lernmdg-
lichkeiten schaffen. Unter anderem deshalb riicken viele Or-
ganisationen seit einer Weile das Thema Weiterbildung in den
Fokus, schaffen sogar eigene Learning-and-Development-Ab-
teilungen.

Was dabei noch schieflduft: Trainings werden hiufig top-
down angeordnet, Chef*innen oder L&D-Teamleiter*innen
entscheiden, was Mitarbeiter*innen lernen sollen. Es gibt dann
z.B. einen Standardworkshop fiir alle Fiihrungspersonen. Viele
schalten bei solchen Pflichtprogrammen ab. Besser geeignet ist
selbstbestimmtes Lernen, bei dem die Mitarbeiter*innen mit

entscheiden konnen, welche Wissensliicken sie fiillen wollen.

In allen Bundeslandern auBer Sachsen und Bayern gibt es einen
gesetzlichen Anspruch auf bezahlten Bildungsurlaub fiir Arbeit-
nehmer*innen, das wissen viele gar nicht. In der Regel hat man
Anspruch auf 5 Tage Bildungsurlaub pro Jahr. Der Inhalt der
Weiterbildung muss lbrigens nicht direkt mit der beruflichen
Téatigkeit zusammenhangen. Die Fortbildung muss allerdings
offiziell als Bildungsurlaub anerkannt sein.

Hier gibt es praktische Infos
- bildungsurlaub.de

Aber individuelle Fortbildungspldne sind noch keine lernende
Organisation. Einzelne Expert*innen in Java Script oder Social-
Media-Marketing niitzen nichts, wenn die Lernprozesse nicht
aneinander ausgerichtet werden. Peter Senge bezeichnete die-
sen Faktor als Teamlernen, als er die fiinf Disziplinen einer ler-

nenden Organisation beschrieb:

@ Personal Mastery
Alle Mitglieder der Organisation verfolgen eigene Lernziele.

(@ Mentale Modelle
Die Organisation, vor allem Fiihrungskrafte, stellen verwurzel-
te Annahmen in Bezug auf die Organisation, ihre Markte und
Konkurrenz infrage.

(® Visiondenken
Eine lernende Organisation entwirft ein gemeinsames Bild von
der Zukunft: Was wollen wir erschaffen, warum und wie?

@ Teamlernen
Anstatt dass jede*r in eine andere Richtung arbeitet, geht die
lernende Organisation regelmaRig in Diskussionen und Dialog,
z.B. in Retrospektiven.

® Systemdenken
Der Fokus liegt auf dem Gesamtbild.

Ihr konnt leicht eine Bestandsaufnahme machen, wo ihr in
Bezug auf die fiinf Disziplinen steht. Habt ihr ein System, wie
jede*r personliche Meisterschaft erlangen kann? Habt ihr re-
gelmiRige Reflexions- und Diskussionsformate? Wie viele kri-
tische Nachfragen werden gestellt? Konnt ihr alle eure Vision
benennen?

Ein weiterer wichtiger Baustein von organisationalem Ler-
nen ist, dass Wissen nicht in Silos gehalten, sondern in der
Organisation verteilt wird. Eine lernende Organisation schafft
Formate, in denen die Mitarbeiter*innen voneinander lernen

und Wissen iiber die Generationen nicht verloren geht.




Neu lernen & verlernen

Bleibt noch die Frage: Was ist in der Zukunft eigentlich wichtig
als Organisation zu lernen? Da Maschinen inzwischen netzwerk-
artig lernen, werden in Zukunft viele Aufgaben von Kiinstlicher
Intelligenz iibernommen werden. Féhigkeiten wie emotionale
Kompetenzen, Korperintelligenz, Empathie und kritisches Den-
ken, die auch eine schlaue Kiinstliche Intelligenz vermutlich nie
lernen wird, werden daher an Bedeutung gewinnen.

Auch das Verlernen gehdrt zum Lernprozess dazu, vor allem
im Arbeitskontext, wo Biases schnell zu Ungerechtigkeit fithren
und alte Strukturen sehr festgefahren sein kénnen - z.B. inter-
nalisierte Machtstrukturen, Rassismus, Sexismus oder Ableis-
mus. Am Imperial College London wird seit einiger Zeit ein Un-
conscious Bias Training angeboten, bei dem Mitarbeiter*innen
fiir ihre unbewussten Vorurteile sensibilisiert werden sollen.

Auch New-Work-Prinzipien wie Selbstorganisation funktio-
nieren nur, wenn Etabliertes verlernt wird. Management-Struk-
turen zum Beispiel: In hierarchieirmeren Umgebungen miissen
Manager*innen lernen, Macht abzugeben und Mitarbeiter*in-
nen dagegen, Macht und Verantwortung anzunehmen. Dafiir ist
innere Arbeit notig.

Ein anderes Uberbleibsel aus der Arbeitswelt, das sich lohnt
zuverlernen: das Ego. Das Ego schafft unnétig Angste und Leid,
indem es uns stetig bewertet und kategorisiert: ,,Du bist nicht
so gut gewesen wie xy.“ Trotzdem haben
Organisationen Ego-Denken lange gefor-
dert, durch Ellbogenmentalitit, Beforde-
rungen und Gehaltserh6hungen basierend

darauf, wer sich am besten darstellt.

Lernen lernen

Wir lernen gerade erst, wie wir neu lernen und verlernen. Aber
eins steht fest: Nicht nur Individuen sollten lebenslang lernen,
sondern auch Organisationen - sie miissen eine sichere, moti-
vierende und (ergebnis)offene Lernumgebung fiir Menschen
schaffen, anstatt primdr karriereoptimierte Weiterbildungs-
plattformen zu bauen, mit denen wir dann die gleichen Fehler

wie in unserem Schulsystem machen.

Takeaways

@ Wir lernen ein Leben lang und standig — bewusst
und unbewusst. Besonders gut funktioniert das,
wenn wir die vier Saulen des Lernens beachten:
Aufmerksamkeitskontrolle, aktive Beteiligung,
Fehlerkorrektur und Konsolidierung.

(2) Negative Denkmuster (ibers Lernen entstehen oft
durch schulische Erfahrungen, die von autori-
taren Strukturen, fehlender Lernmotivation und
veralteten Lehrmethoden gepragt sind. In der
Arbeitswelt miissen wir das Lernen neu lernen
und alte Strukturen verlernen.

(3) Organisationen miissen eine lernende Kultur
schaffen, die auf individuellem sowie kollektivem
Teamlernen und dem Austausch von Wissen
basiert, um den Herausforderungen einer sich
schnell verandernden Welt gerecht zu werden.






SO uberzeugst du
deine*n Chet*in

Neue Arbeit bleibt ein unerreichbares Ziel, wenn
die Vorgesetzten nicht mitspielen. Unser Leitfaden
hilft dabei, Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Du bist begeistert von New Work und hast eine
Million Ideen, wie du deine Arbeit umstrukturieren
wiirdest? Vielleicht hast du in unserem Magazin
von rollenbasiertem Arbeiten gelesen, vom Kon-
sent-Entscheid und von agilen Prozessen. Doch
dein*e Vorgesetzte*r will davon nichts héren? Dann
probiere es doch mal mit unserer Argumentations-
vorlage fiir skeptische Chef*innen.

TEXT
Sebastian Klein

BILD

Katharina Noemi Metschl
SPARRING

Laura Erler

LEKTORAT
Svenja Bartolomae

KORREKTORAT
Inga H6ltmann

Das Problem ist haufig dasselbe

Oft scheitern solche Vorhaben daran, dass Mit-
arbeiter*innen die Perspektive ihrer Vorgesetzten
nicht ausreichend einbeziehen: Du hast zwar selbst
ein klares Bild davon, was du willst (z. B. rollenba-
siertes Arbeiten) und warum du es willst (z.B. Aus-
sicht auf schnellere und bessere Entscheidungen,
weniger Abhdngigkeiten). Warum aber sollte die
Person, die du iiberzeugen willst, zustimmen? Um
sie zu gewinnen, musst duihre Bediirfnisse und Zie-
le kennen - sowie ihre Befiirchtungen und Grenzen.

Ein weiteres Problem: Vermutlich wiirdest du
gern ganz viele Punkte auf einmal angehen - viel-
leicht hast du schon lange gewartet und es haben
sich viele Dinge aufgestaut, die du gern verdndern
wiirdest. Oder du findest, dass die Dinge irgendwie
zusammengehdren und daher gleichzeitig umge-
setzt werden miissen. Oft ist es jedoch besser, erst
einmal einen kleinen Schritt zu gehen, um Kkleine
Erfolge zu sammeln und damit Befiirchtungen und
Angste bei Kolleg*innen und Fiihrungskriften
abzubauen.

Starte mit Experimenten, die so klein sind, dass
dein*e Vorgesetzte*r nicht Nein sagen kann. Oder
verdndere erst mal in deiner eigenen Arbeit Dinge,

fiir die du ihr Okay nicht einholen musst.
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GUIDE

UBERLEGE DIR, WELCHE
ZIELE DU VERFOLGST.

Was ware das ideale Ergebnis?

Was wére eine etwas weniger
ambitionierte Anderung, die aber
immer noch gut ist?

Was ware ein erster kleiner
Schritt in die richtige Richtung?

BEISPIELE FUR
BEDURFNISSE

* Anerkennung
* Vertrauen

* Unterstitzung
* Erholung

* Sicherheit

* Kreativitat

*+ Effektivitat

REFLEKTIERE DEINE
EIGENEN BEDURFNISSE.

Weshalb bist du damit unzufrieden?
* Autonomie

* Struktur Welche Bedirfnisse liegen

der Frustration zugrunde?
* Entwicklung

* Sinn
* Harmonie
* Akzeptanz

* Empathie

FANGE MIT DEM STATUS QUO AN.
* Rucksichtnahme
" Was stort dich bei deiner Arbeit?

Was wirdest du gern anders machen?

Was brauchtest du, um deine
Arbeit gut machen zu kénnen?

J/

Vi

GEMEINSAMKEITEN?

R O




So Uberzeugst du deine*n Chef*in

VERSETZE DICH NUN IN DIE POSITION
DEINES*DEINER CHEF*IN.

Wenn ihr ein gutes Verhaltnis habt, kannst

du ihn*sie zum Beispiel befragen. Andern-

falls musst du mutmaBen oder Meinungen
Dritter einholen.

IDEALES ERGEBNIS

GUTES ERGEBNIS

|-)ERSTER SCHRITT DAHIN

UNZUFRIEDEN MIT

WONSCHT SICH STATTDESSEN

ZUGRUNDELIEGENDE BEDURFNISSE

Wo hat er*sie woméglich aktuell
Winsche und Bedenken?

Welche Bedirfnisse liegen
dem zugrunde und welche Ziele
verfolgt er*sie?

KANNST DU GEMEINSAM-
KEITEN AUSMACHEN?

Versuche, einen Vorschlag zu

formulieren, der sowohl deine

als auch seine*ihre Bedurfnisse
berucksichtigt.

TRAGE DEINEM*DEINER
VORGESETZTEN DEN
VORSCHLAG VOR.

Sprich dabei zunéachst tber
deine Bedurfnisse und deine
Frustrationspunkte. Es muss klar
werden, wodurch du motiviert bist.
Frage deine*n Vorgesetzte*n,
ob er*sie deine Sicht teilt oder
deine Position zumindest nach-
vollziehbar findet.

Schlage dann vor, dass ihr es
einmal mit deinem ersten Schritt
versucht. Frag dein Gegenuber,

was sie braucht, um dieses
Experiment mitzutragen.

HAT DEIN*E CHEF*IN
EINWANDE?
i

DAS EXPERIMENT KANN LOSGEHEN!

Vereinbart, wann und wie ihr das Experiment evaluieren |
werdet und woran ihr festmacht, ob es erfolgreich war. é——

BEISPIEL FUR EINEN VORSCHLAG

Ihr teilt beide das Ziel, dass eure Ab-
teilung erfolgreich ist, und das Bedurfnis,
eure Arbeitszeit effektiv zu nutzen. Du
denkst, dass das Arbeiten in Rollen zu
kompetenzbasierten Entscheidungen
fuhren wirde, was sich fur die Abteilung
auszahlen wurde, und dass der Entschei-
dungsprozess in Rollen darber hinaus
effektiver ware, weil eben immer diejeni-
ge Person entscheidet, die ohnehin nah
am Thema dran ist und es keine langen
Abstimmungsprozesse mehr gabe.

STELLE RUCKFRAGEN:

@ Wie kannst du das Experiment dahin-
gehend verandern, dass die Einwande
hinfallig werden?

@ Unter welchen Umstéanden ware er*sie
bereit, das Risiko des Experiments
einzugehen?

@ Hat dein*e Chef*in Angst, die Kont-
rolle Uber die Abteilung zu verlieren,
wenn er*sie Entscheidungsmacht an
seine*ihre Mitarbeiter*innen abgibt?

@ Dann kénntet ihr fur den Anfang
regelmaBige Meetings vereinbaren, in
denen ihr ihn*sie Uber alles informiert.
Lass hier nicht locker, bis ihr eine
Einigung erzielt habt.

KOMPROMISS
FINDEN o

Wenn das Experiment gelingt, schlagst du den
nachsten Schritt vor.




8 DAS SAGT DER*DIE CHEF*IN
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GUIDE

DIESES BEDURFNIS
STEHT VERMUTLICH DAHINTER

&

DAS KANNST DU DEM*DER CHEF*IN ANBIETEN

,Flexible Arbeitszeiten
gehen nicht, denn ich
will mehr Kontrolle
dariber, was meine
Mitarbeitenden wann
machen.”

KONTROLLE

Will den Uberblick dartiber behalten,
was in der Organisation passiert und
wann Leute erreichbar sind

EFFEKTIVITAT
Prozesse sollen nicht verlangsamt
werden

@ Arbeitszeiten kommunizieren
(z.B. im Status vom Chatprogramm)

@ ggf. Zeitfenster vereinbaren, in denen
Zeit fur Meetings und Erreichbarkeit
sichergestellt ist

@ Kommunikationsregeln aufstellen:
Wann und wie schnell antworten wir?

,Homeoffice kénnen
wir nicht machen, weil
dann alle nur noch
den halben Tag
wirklich arbeiten.”

KONTROLLE

Fehlendes Vertrauen, dass die
Mitarbeiter*innen vollen Einsatz
bringen und die Arbeit erledigt wird

@ erst einmal nur einige
Mitarbeiter*innen Homeoffice
machen lassen fur zwei Monate

@ dann evaluieren, ob das die Ergebnisse
negativ beeinflusst hat

»Rollenbasiertes
Arbeiten klappt bei
uns nicht, es braucht
Flihrungskrdfte, weil
sonst jede*r macht,
was er*sie will.“

ANERKENNUNG
Angst vor persdénlichem Machtverlust

KLARHEIT

Mitarbeiter*innen sollen
wissen, was wann zu tun ist,
Angst vor Entscheidungschaos

SICHERHEIT
Getroffene Entscheidungen sollen
gut fur die Organisation sein

@ besprechen, wo der*die Chef*in die
meiste Kompetenz hat und dort Rollen
mit wichtigen Entscheidungen weiter
treffen darf (z.B. als XY-Leadrolle)

@ nur im eigenen kleinen Team
rollenbasiert arbeiten

@ Erfolgsgeschichten von
ahnlichen Unternehmen zeigen*

@ Klare Rollenprofile mit festen
Verantwortlichkeiten schreiben

@ Rollenbesetzung mit Chef*in

Und wie lief's?

Dieser Text ist ein Experiment: Wir haben von
euch das Feedback bekommen, dass ihr mehr
Inhalte winscht, die auch in Organisationen
funktionieren, in denen Neue Arbeit (noch) kein
Thema ist. Falls du in so einer Organisation arbei-
test, gib uns gern Feedback dazu, ob du diesen
Text nitzlich findest und welche Fragen du sonst
noch hast. Schreib dazu einfach eine E-Mail an
- sebastian@neuenarrative.de

als Stakeholder*in besprechen

1 Viele gute Beispiele findest du z.B. in unseren Case Studies,
in denen Menschen aus ganz unterschiedlichen Organisa-
tionen von ihren Angsten, Herausforderungen und Erfolgen
in Zusammenhang mit Neuer Arbeit berichten. Besonders
empfehlen méchten wir euch in diesem Zusammenhang
die Case Study zur Selbstorganisation in der 6ffentlichen
Verwaltung in dieser Ausgabe sowie unsere Case Studies zu
IBM und Seibert Media in der letzten Ausgabe (#19 Fokus).
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Der Physiker Richard Feynman hat unter ande-
rem die Atombombe mitentwickelt und einen
Nobelpreis fiir seinen Beitrag zur Quanten-
elektrodynamik erhalten. Er hat sich also sein
ganzes Leben lang mit ziemlich komplizierten
Dingen beschaftigt. Und er war daflr bekannt,
eben solche komplizierten Dinge einfach und

verstandlich ausdriicken zu kdnnen.

In diesem Tool stellen wir dir zwei Techniken vor,
die auf Feynman zurlickgehen: Beide kénnen dir
helfen, dein Lernen Uiber dein ganzes Leben hin-
weg zu strukturieren. Und vielleicht helfen sie dir
auch, deine Gedanken besser zu kommunizieren.

Laut Richard Feynman sollte man sich zu
jedem Zeitpunkt seines Lebens seiner 12
Lieblingsprobleme bewusst sein.

Denn wenn dir stets klar ist, auf welche
Fragen du Antworten suchst, hilft dir das,
Informationen gezielter aufzunehmen und
deine Energie auf die wirklich wichtigen
Dinge zu fokussieren. Und gerade in Zeiten
von Informationsiiberflutung und gefihlt
unbegrenzten Mdoglichkeiten ist es wichtiger
denn je, dir prasent zu halten, was die wirk-
lich groBen Fragen sind, die du versuchst zu
beantworten.

Um deine Lieblingsprobleme zu identifizieren
und dir diese bewusst zu halten, kannst du
wie folgt vorgehen:

Mache eine lange Liste: Hole dir
Inspiration von anderen und frage
dich, welchen Problemen du ohnehin
schon ex- oder implizit nachgehst,
sowohl beruflich als auch privat.
Formuliere diese Probleme am bes-
ten in Form konkreter Fragen, auf die
du Antworten suchst.

Diese Fragen konnen auf der Individualebene liegen
(,Was macht mich gliicklich?”, ,Wie kann ich vermeiden, von
Altersarmut betroffen zu sein?"). Sie kénnen aber auch utber
dich als Person hinausgehen (,Wie sieht die Arbeit der Zukunft
aus?”, ,Wie lasst sich die Klimakrise bewaltigen?").

Dampfe die Liste dann auf die 12 wichtigsten Fragestellun-
gen ein. Frage dich dafir: Mit welchen zwdlf Fragen gehe ich
am starksten in Resonanz? Welche Fragen erscheinen mir am
wichtigsten? Du kannst dabei intuitiv aus dem Bauch heraus
entscheiden. Natilirlich miissen es nicht genau zwdlf Fragen
sein, es diirfen auch ein paar mehr oder weniger sein.

Sorge dafiir, dass du die Liste mindestens ein-
mal pro Woche siehst. Stelle sie z.B. als Bild-
schirmhintergrund ein oder schreibe sie dir auf
einen Zettel, den du neben deinen Arbeitsplatz

o klebst. Du kannst dir auch selbst eine E-Mail
auf Wiedervorlage legen, die dir die Fragen
regelmaBig in deine Inbox spiilt.

Mache eine Routine mit dir selbst (oder einer
weiteren Person), in der du die Liste reviewst
und dich fragst, ob sich etwas geandert hat:
Sind neue Fragen aufgetaucht? Hat sich eine
Fragestellung verandert? Fallt irgendwas aus
der Liste heraus, weil es fiir dich nicht mehr so
relevant ist? Wir wiirden dir empfehlen, etwa
alle sechs bis acht Wochen auf deine Lieblings-
probleme zu schauen. Natdrlich kannst du aber
auch je nach Bedarf schon friher oder auch
erst spater deine Review machen.
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Die zweite Technik geht ebenfalls auf Feynman
zurlick und ist naheliegenderweise nach ihm
benannt. Die Feynman-Methode hilft dir dabei,
effektiver zu lernen, Probleme effizient zu I6sen
und Fragen zielgerichtet zu beantworten — eben
auch die Fragen, die du im ersten Teil formuliert
hast. Die Methode funktioniert so:

Du nimmst dir eine Fragestellung, z.B. eine aus der
Liste oben. Es kann aber auch eine kleinere Frage sein
oder eine Frage, die du z.B. fur einen Artikel oder eine
Prasentation zu beantworten versuchst.

Il

—_—
—_—
—

Wenn du eine Frage hast, schreibst du sie auf ein
leeres Blatt Papier. Dann schreibst du alles auf, was
du zu dieser Frage bereits weiBt. Notiere dabei auch
Unterfragen, die du noch beantworten musst, oder
identifiziere Themenbereiche, zu denen du noch nicht
genug weiBt.

Im nachsten Schritt recherchierst du und versuchst,
alle Wissensliicken, die du eben identifiziert hast, zu
schlieBen. Stelle dir dafiir einen Timer auf dreiBig bis
maximal sechzig Minuten. Naturlich kannst du in dieser
Zeit nicht alles recherchieren, was es zu recherchieren
gibt. Ziel ist erst einmal, deine wichtigsten Wissens-
licken zu schlieBen.

Nun versuchst du, die Ausgangsfrage zu beantworten,
und zwar in einer Sprache, die auch ein Kind oder eine
Person mit null Vorwissen verstehen wirde. Identifizie-
re alle Stellen, wo es dir noch nicht gelingt, die Sache in
Einfacher Sprache (- siehe Seite 78) zu erklaren - hier
hast du noch Wissensliicken.



In diesem Schritt versuchst du, deine Wissens-
licken mit weiterer Recherche zu schlieBen.
Je nach GréBe oder Umfang der Frage ist das
sicherlich nicht immer mit ein paar konzentrierten
Recherche-Sessions abgeschlossen.

Wenn deine Frage zu groB ist — wie zum Beispiel
wie die Frage ,Was ist der Sinn des Lebens?”,
auf die es ja keine abschlieBende Antwort gibt
- verpflichte dich auf zwei oder drei Recherche-
einheiten, lege die Frage dann erst einmal weg
und nimm sie spater bei einem Review wieder auf.
Nimm dann wahr, wie sich vielleicht deine eigene
Perspektive verandert hat, ob sich die Fragestel-
lung veréndert hat oder ob das Problem vielleicht
langst aus der Liste deiner Lieblingsprobleme ver-
drangt wurde.

Wenn du alles in Einfacher Sprache erklaren kannst,
schreib es in einer schllissigen Antwort auf. Formuliere
diese so, dass du sie auch noch verstehen wiirdest,
wenn du jahrelang nicht mehr Gber das Thema nach-
denken wirdest. Diese Antwort legst du dann ab. So
kannst du sie jederzeit abrufen, wenn du sie brauchst.

Auf diese Weise kannst du deine Gedanken syste-
matisieren und eine Sammlung deiner wichtigsten
Erkenntnisse anlegen, die du regelmaBig reviewst.

Fir alle Tool-Profis, die unsere Tools auch
im kommerziellen Kontext nutzen moéchten,
bieten wir auf unserer Tool-Plattform

9 Spaces ein Lizenz-Modell an. Du kannst
dort einen Plan abschlieBen, wenn du

unsere Tools als Berater*in
oder Coach*in nutzt.

unsere Tools innerhalb deines Teams
oder deiner Organisation nutzt

(z.B. als Organisationsentwickler*in,
HR-Person, Fiihrungskraft etc.).

Mehr erfahrst du auf - 9spaces.de
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Standort

Warum ist diese Case Study anonymisiert?

Das Team, um das es hier geht, hat Soziokratie in-
nerhalb eines hierarchischen Systems eingefiihrt. Da
die lineare Organisation so teilweise ausgehebelt
wird, wirde das Team sich, wenn es mit einer genauen
Beschreibung an die Offentlichkeit geht, angreif-
bar machen und die Organisationsform gefahrden. Um
trotzdem Menschen in &hnlichen Situationen zu er-
mutigen und als Inspiration zu dienen, ist dies die

erste Case Study, die anonymisiert erscheint.
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taatliche Einrichtungen wie Behdrden,
Amter oder die Polizei sind in der Regel
streng hierarchisch organisiert. Beamte und
Angestellte im o6ffentlichen Dienst miissen
den Dienstweg einhalten. Das betrifft auch
die beiden Teams Klimaschutz und Land-
schaftsplanung innerhalb der Abteilung
Klimamanagement in der Verwaltung einer
deutschen Grofistadt, um die es in dieser
Case Study geht. Doch die hierarchische Or-
ganisation lihmt die Abteilung und damit
den Klimaschutz in der Stadt. Das wird an
zwei Beispielen besonders deutlich:

Die Dienstbesprechung
Kein Austausch-, sondern
Informationsformat

Montagmorgen um 9 Uhr versammelte der Abtei-
lungsleiter alle Mitarbeiter*innen, um sich umfassend
tiber ihre Tdtigkeiten zu informieren - detailliert iiber
den aktuellen Arbeitsstand seiner Mitarbeiter*innen
Bescheid zu wissen, ist fiir ihn wichtig, da auch er
ausfiihrlich an seine Vorgesetzten berichten muss.
Dazu stellte er ihnen nacheinander folgende Fragen:
Was fiir wichtige Termine hast du diese Woche? Wel-
che Termine hattest du letzte Woche und was war das
Ergebnis? Was gibt es Neues aus den Projekten? Hin-
zu kamen Riickfragen und weitere feste Agendapunk-

te wie ,,Organisatorisches®.

»Jede*r wollte zeigen, dass er*sie viel gearbeitet
hat, also redeten alle sehr viel“, sagt Camille,' die im
Sommer 2019 in der Verwaltung zu arbeiten begann.
,Die meisten Dinge, die hier besprochen wurden, be-
trafen jedoch nur wenige Mitarbeiter*innen. Gemein-
sam Probleme zu l6sen, dafiir war am Ende nie Zeit.

Da habe ich mich schon gefragt, warum ich da {iber-

haupt hingehe.”“ Die Teilnahme war aber Pflicht.

Hierarchische Entscheidungen

Entscheidungen innerhalb der Abteilung wurden
hierarchisch getroffen. Es hat also nicht die kom-
petenteste Person entschieden, sondern die mit der
meisten Macht oder Erfahrung. ,Einige hatten das
Gefiihl, ihre Meinung wird gar nicht gehort®, sagt
Camille. Das betraf insbesondere die Jiingeren.

Um Konflikte zu vermeiden, wurden kontroverse
Themen sofort abgebiigelt. Zum Beispiel empfanden
einige Kolleg*innen die Dienstbesprechung als Zu-
mutung. Doch Versuche, sie zu verdndern, wurden
nicht einmal ins Protokoll aufgenommen. ,Es hief§
dann einfach: Das haben wir schon immer so ge-
macht®, sagt Camille.

Dariiber hinaus blieben einige Themen génzlich
auf der Strecke - vor allem jene, fiir die im Prinzip
jede*r Mitarbeiter*in verantwortlich ist. Themen,
die nebensichlich scheinen, aber Einfluss haben auf
das allgemeine Wohlbefinden: Wer kiimmert sich
darum, dass die Blumen gegossen werden und die

Kaffeekiiche sauber gehalten wird?

alle Namen wurden geandert

27



SELBSTORGANISATION
IN DER ABTEILUNG
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Als Hannah' im Sommer 2021 in der Abteilung
anfing, war sie schnell frustriert davon, dass
Projekte wegen der Arbeitsorganisation so lang-
sam vorankamen. Im Gesprdch mit ihren Kol-
leg*innen stellte sie fest, dass es auch anderen
so ging. Davon erzdhlte sie ihrem Abteilungslei-
ter und schlug vor, gemeinsam eine neue Art der
Zusammenarbeit zu entwickeln, die

Mitarbeiter*innen der Abteilung ermog-
licht, Probleme gemeinsam zu besprechen.

Klarheit dariiber gibt, wer, wo und
wie Entscheidungen treffen kann.

auch innerhalb des hierarchischen Systems
funktioniert.

Der Abteilungsleiter stimmte zu, im Team einen
ganztidgigen Workshop zu machen, den Hannah
erarbeitete. Zur Vorbereitung hat sie ihre Kol-
leg*innen eine wertschidtzende Befragung mitei-
nander machen lassen. Ziel war es, Erfahrungen
guter Zusammenarbeit und funktionierender
Strukturen zusammenzutragen. Auf die Sozio-
kratie kam Hannah, weil sie wihrend ihres Stu-
diums gute Erfahrungen damit gemacht hatte:
Die Projektarbeit an der Uni verlief viel 16sungs-

orientierter als die Arbeit in der Verwaltung.

Paul

Zur Vorbereitung unseres gemeinsamen
Team-Workshops erhdltst du hier einen
kleinen Auftrag: eine wertschatzende
Befragung mit jemandem aus deinem Team.

Bei der wertschatzenden Befragung geht es darum, den Fokus
auf das Positive an einem Menschen, einer Organisation, einer
Struktur oder einer Idee zu legen. Das bedeutet, die Fragen
zielen darauf ab, positive Erfahrungen und Erlebnisse zu sam-
meln, aus denen wir lernen kénnen. Dabei gibt es kein Richtig
oder Falsch, es geht um die individuelle Wahrnehmung und
persdnliche Geschichten.

Deine Aufgabe ist es, jemanden aus dem Team zu befragen
und selbst von dieser Person befragt zu werden. lhr kénnt
dies entweder nacheinander machen oder ihr geht in einen
Dialog und tauscht euch gemeinsam zu den unten stehenden
Fragen aus. Es gibt keine Vorgabe fiir den Ort oder das Format
der Befragung, bitte stimmt euch personlich ab, und nehmt
euch etwas Zeit, um in Ruhe nachdenken und diskutieren zu
kénnen. Als befragte Person musst du dich nicht vorberei-
ten, du kannst einfach das antworten, was dir gerade in den
Sinn kommt. Wenn du selbst Fragen stellst, achte darauf, den
Fokus auf das Positive zu lenken, und frage nach, wenn etwas
interessant klingt!

Anbei findet ihr Kértchen, auf denen ihr spannende Einsichten
oder Zitate aus der Befragung der anderen Person festhalten

kénnt. Es diirfen auch weniger oder mehr Dinge aufgeschrie-
ben werden, als Karten da sind.

Bitte bringt die Kartchen mit zu unserem Workshop!

Als Hilfestellung zum Austausch hat ein Zufallsgenerator
Paare (und eine Dreiergruppe) gebildet, und fur dich wurde(n)
Emma & Tara

ausgewahlt. Du darfst aber mit anderen Kolleg*innen
tauschen, wenn du mochtest.

Wenn du noch Fragen hast, wende dich gern an Hannah.
Viel SpaB!




Selbstorganisation in der 6ffentlichen Verwaltung i

i jetzigen
. ..t du zu deiner J€
wie bist n und warum?

Stelle gekomme

' Hast du schon einmal —
(hier oder anderswo) an etwas mitgewirkt
was dich so richtig erfillt hat? ’
Was war das fir ein/e Situation/Projekt°
Wargn noch andere Menschen beteiligt9.
Wie habt ihr 2usammengearbeitet? ‘

|
|
|
I
I

Warst du schon einmal richtig
Erinnerst du dich an Situationen stolz auf deine Arbeit?
in deinem Leben, in denen du dich —— Was hast du dort geschafft?

Welche Bedingungen und Menschen
haben dich dabei unterstiitzt?

besonders lebendig gefiihlt hast?
Erzdhle von einer solchen Situation.

aus deinetr Sicht

welt aussehen?

ichtung im Kopf? ,
konkrete Vorstellungs

wie wirde

eine ideale
Hast du eine R
eicht eine

oder viell

Wenn du an diese ideale Welt
denkst, pie geht es dir damit?

t du andere

o . . wie kanns
M/Was wurdg sich fir dich verdndern? darin unterstitzen, etwas
as st deine Aufgabe in dieser Welt? positives zu bewiTken?

Fg;;e kann eine groBe Verdnderung aussehen,
die auf diese Zukunft hinwirkt?

Wie kann eine kleine Verdnderung
aussehen, die darauf hinwirkt?

Hast du eine Idee, wie du zu einer |
L___ﬁ____g_ positiven Verdnderung beitragen kannst? |
‘ |l e

Was kannst Du tun, um 5 Prozent deiner
Vorstellung real werden zu lassen?
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CASE STUDY

Der anschlieffende
Workshop hatte
folgenden Ablauf:

30

SOZIOKRATIE WORKSHOP

Check-in
Wie bist du da?
Was sind deine Erwartungen an den Tag?

[]

Clustexn der Ergebnisse der wertschatzenden Befragung

Entwicklung eines Purpose auf Basis des Clusters, der zeigen sollte, dass die
Kernaufgabe der Abteilung eine andere Form der Zusammenarbeit erfordert

PURPOSE
Wir schaffen eine nachhaltige und lebenswerte Welt fir die
Menschen, Tiere und Pflanzen der nachsten Generationen.?

Einfiihrung in Soziokratie

Was ist das? Was sind Kreise und welche Funktionen haben doppelte Verbindungen?

Die Soziokratie ist eine Organisationsstruktur, die darauf abzielt, Entscheidungsprozesse
und die Zusammenarbeit zu verbessern. In diesem System werden Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten in Kreise unterteilt, die eigenstandig operieren. Die doppelte Verbindung
ermdglicht den Austausch von Informationen zwischen zwei benachbarten Kreisen, um

eine effektive Kommunikation und Koordination zu gewéahrleisten.

Inwiefern erlaubt die Soziokratie, weniger hierarchisch
und starker themenbasiert zu arbeiten?

Die Soziokratie ermdéglicht eine weniger hierarchische Arbeitsweise, indem sie
Entscheidungsprozesse auf Kreisebene delegiert, wodurch Verantwortlichkeiten
auf mehrere Schultern verteilt werden. Themenbasiertes Arbeiten wird gestarkt,
da einzelne Kreise sich auf spezifische Aufgaben oder Themen konzentrieren
kénnen, ohne von libergeordneten Hierarchien eingeschrankt zu werden.

Zeit fur Riickfragen

Konsent-Vexfahxren

Vorstellung der Funktion

Beim Konsent-Entscheid wird eine Entscheidung angenommen, wenn niemand
in der Gruppe einen schwerwiegenden Einwand hat. Dabei ist nicht wichtig,
ob alle Anwesenden den Vorschlag in allen Aspekten unterstiitzen, sondern
ob jemand groBen Schaden erwartet, wenn die Entscheidung angenommen
wird. Das ermdglicht, Entscheidungen effizient und kollaborativ zu treffen.

[e](E]

Testlauf
Konsent-Verfahren

[e)(c]

Konsent-Entscheid
Wollen wir die soziokratische Arbeitsorganisation testen?




Selbstorganisation in der 6ffentlichen Verwaltung

Am Ende des Workshops entschied die Abteilung,
Soziokratie fiir sechs Wochen auszuprobieren und
anschlieffend zu evaluieren. Dafiir wurde ein Steue-
rungskreis gebildet, der aus dem Abteilungsleiter, den
Sachgebietsleitungen und jeweils einer*m Delegierten
der beiden Teams (Klimaschutz und Landschaftspla-
nung) besteht. Dort wird im Konsent entschieden.

Amts-
leitung

Abteilungs- andere
leitung Abteilungs-
leitungen

Lang o ue®’
o Schaftsplal
2 Den Purpose hat das Team nicht letztgiiltig formu- @ = Sachgebietsleitung
liert, sondern nur die verschiedenen Vorstellungen
zusammengetragen. Hannabh ist allerdings der Mei- = Delegierte
nung, dass dieser Satz die wichtigsten Elemente (wechseln, werden vom Team gewdhlt,

des Clusters gut wiedergibt. meist Amtszeit von 6—12 Monaten)
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Was bedeutet die Umstrukturierung
fur den Arbeitsalltag? &

Die soziokratische Organisationsform hat sich fiir die Ab-
teilung bewdhrt: Nach dem sechswdéchigen Experiment hat
sie sie beibehalten. Seither sind zwei Jahre vergangen. In-
zwischen hat sich die Arbeitsweise der Abteilung in einigen
Punkten grundlegend verdndert. Einige Mitarbeiter*innen
haben sie sogar in andere Kontexte mitgenommen, z.B. in
die Vereinsarbeit. Zudem gibt es laut Hannah und Camille
ein neues Verantwortungsbewusstsein: Menschen fiihlen
sich befdhigt, Probleme anzusprechen und gemeinsam zu
l6sen. Meetings sind nun l&sungsorientierte Austausch-

formate.

SELBSTORGANISIERTE TEAMBESPRECHUNGEN

Es gibt jetzt wochentliche Meetings innerhalb der beiden
Teams. Alle vier Wochen kommt die gesamte Abteilung
zusammen, um iiber Dinge zu sprechen, die alle betreffen.
Es gibt eine offene Agenda, in die alle Mitarbeiter*innen
Punkte eintragen konnen. Jeder Punkt muss folgende An-

gaben enthalten:

Thema Worum geht es? (Stichwort gentiigt)

Wie zeitintensiv ist das Thema
deiner Meinung nach?

Zeiteinschatzung
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X | Zielsetzung Info holen, Info teilen, Feedback,
Entscheidung, Rollenwahl
X | Prioritat niedrig, mittel, hoch

Meetings haben folgende Standard-Agenda:
Zu Beginn: Wer moderiert? Wer protokolliert?

Check-in: Wie bist du da? Wie geht es dir?
(Die Moderation achtet darauf, dass Beitrdge unkommentiert
bleiben. Lachen oder nicken ist aber in Ordnung.)

Moderation entscheidet auf Basis der Angaben (Prioritat, Zeit,
Thema), mit welchem Agendapunkt das Team beginnt. Dafir liest die
Moderation das Thema vor und nennt auch Zielsetzung und Zeitein-

schatzung. Der*die Protokollfiihrer*in stellt einen Timer, um sicherzu-

stellen, dass die veranschlagte Zeit auch eingehalten wird.

(456

Check-out: Nachdem alle Punkte bearbeitet sind oder die veran-

schlagte Zeit abgelaufen ist, beendet die Moderation das Meeting mit

einem Check-out. Der wird zur Reflexion genutzt: ,Wie hast
du unser Treffen heute erlebt? Was wiirdest du gerne andern?"

Wihrend anfangs vor allem Hannah die Meetings
moderiert hat, iibernimmt das inzwischen jede*r
mal. Um mit alten Mustern zu brechen, hat die Mo-
deration am Anfang noch rote Karten an diejenigen
verteilt, die viel geredet haben. Inzwischen ist das

nicht mehr notwendig.

ENTSCHEIDUNGEN _
Wer ist betroffen? N
Wer hat einen schwerwiegenden Einwand?

Entscheidungen treffen Mitarbeiter*innen in den
Meetings. Geht es zum Beispiel um einen Bebau-
ungsplan, so ist das eine fachliche Entscheidung, die
in das zustandige Team fiir Landschaftsplanung ge-
hért und dort in der Teamsitzung verhandelt wird.
Falls es um die Hygiene in der Kaffeekiiche geht, ist
die gesamte Abteilung gefragt.

»Wenn ich keine kontroversen Standpunkte er-
warte, frage ich nur nach Einwidnden“, sagt Hannah.
Bei schweren Entscheidungen stellt die zustdndige
Person das Problem vor und schlédgt eine Losung vor.
Danach gibt es eine Reaktionsrunde, woraufhin die
vorgeschlagene Entscheidung noch angepasst wer-
den kann. Zuletzt werden schwerwiegende Einwén-
de abgefragt. Falls keiner kommt, ist die Entschei-
dung getroffen. Andernfalls muss die Person ihren
Vorschlag anpassen.

Bedenken verhindern - im Unterschied zu Ein-
winden - einen Konsent nicht. Um sie trotzdem
zu beriicksichtigen, die Effizienz der Entscheidun-
gen aber nicht zu gefdhrden, hat die Abteilung eine
Regelung eingefiihrt, nach der nach einer vereinbar-
ten Zeit die Entscheidung und ihre Folgen evaluiert
werden. Haben sich die Bedenken als begriindet er-
wiesen? Wenn ja, dann gibt es eine entsprechende
Anpassung. Wenn nicht, dann gibt es keinen Anlass

zu Anderungen.



4

~=

»Der groRe Vorteil ist: Dinge konnen nicht mehr tot-
geschwiegen werden. Und jede Meinung zdhlt gleich
viel, ob alt oder jung, ob Mann oder Frau, ob alter
Hase oder Neuling, ob Sachbearbeiter*in oder Abtei-

lungsleiter*in“, sagt Camille. Das sei sehr wertvoll.

STEUERKREIS

Bindeglied zur Gesamtorganisation

Das Steuerkreis-Meeting mit dem Abteilungsleiter,
den Sachgebietsleiter*innen und den Delegierten
der Teams findet wochentlich statt und sichert die
Anschlussfihigkeit an die Gesamtorganisation. ,,Fiir
mich als Sachgebietsleitung ist es super, dass die De-
legierten dabei sind. Sie kénnen das Team in einigen
Fillen besser vertreten, weil sie ndher dran sind“,
sagt Camille.

Im Unterschied zu den anderen Meetings hat der
Steuerkreis zwei feste Agendapunkte: Beim ,,Bericht
aus der Hierarchie“ berichtet der Abteilungsleiter
von Terminen, die fiir die Teams relevant sein konn-
ten, und beim ,Bericht aus den Teambesprechun-
gen“ berichten die Delegierten und Sachgebietslei-
tungen dem Abteilungsleiter. Der Steuerkreis stellt
so sicher, dass die Teams selbstdndig Entscheidun-
gen treffen kénnen, der Vorgesetzte aber trotzdem
iiber alle Vorgidnge Bescheid weifd - und andere Gre-
mien innerhalb der Hierarchie dariiber informieren
kann.

,Das Vertrauen geht hier inzwischen so weit, dass
der Abteilungsleiter einfach unterschreibt, was for-
mal unterschrieben werden muss, ohne es sich ge-

nauer anzugucken®, sagt Hannah.

HINWEIS

Du kennst eine Organisation, die
die Neue Arbeitswelt schon lebt?
Dannscmagesmtmstreme
Case Study iiber dieses Formular -
vor. Das dauert nur dreij Minuten.

Selbstorganisation in der 6ffentlichen Verwaltung

=

1)

=

Die hierarchische Organisation der Ver-
waltung fihrt dazu, dass Meetings lang-
wierig sind und den Mitarbeitersinnen
kaum nitzen. Zudem werden Entscheidun-
gen nicht von denen getroffen, die sich
am besten auskennen, sondern von denen
mit der meisten Macht.

Eine Abteilung innerhalb der Verwaltung
hat sich umorganisiert. Sie arbeitet
nun nach soziokratischen Prinzipien,
die sie auf Basis einer wertschatzenden
Befragung fiir sich angepasst hat.

Die Teambesprechungen sind seit-
dem effektive Austauschformate,
Entscheidungen werden von und mit
denen getroffen, die sie betreffen,
und der Steuerkreis stellt sicher,
dass das innerhalb der hierarchischen
Gesamtorganisation funktioniert.

Zum Weitexdenken

Inzwischen schwappt die Arbeitsweise auf andere
Abteilungen lber. Was denkst du: Sind Soziokratie

und das Prinzip der sffentlichen Verwaltung auch

in der gesamten Organisation vereinbar?

Einige Vorgesetzte bleiben skeptisch.
Flir sie ist Selbstorganisation Kritik an ihrer

Fiihrungskompetenz. Was wiirdest du entgegnen?

P
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SPRACHE DER ARBEIT

BLIND,

, DUpmmMm

Wie Ableismus sich in
unserer Sprache zeigt

Sprache ist unser wichtigstes Werkzeug in der ,Bist du blind? Ich habe dir die Mail doch schon vor zwei

Welt der Neuen Arbeit. In dieser Kolumne zeigen Wochen geschickt!“, oder: ,Der Kollege ist schon solange

wir, wie sie sich noch ein bisschen sinn- und

verantwortungsvoller einsetzen |dsst. Diesmal:

im Unternehmen, der istinzwischen betriebsblind!“ Sol-
che oder dhnliche Sitze haben wir bei der Arbeit vermut-

lich alle schon gesagt oder gehort - und uns nichts dabei

Wie wir Menschen mit Behinderung sprachlich gedacht. Wenn wir an behindertenfeindliche Sprache

abwerten und was wir dogegen tun kdnnen. denken, dann denken wir an Beleidigungen wie ,, Sp’st”,

Ableismus

Das Wort Ableismus (be able, dt.: kdnnen
fahig sein) macht auf die strukturelle
Komponente von Behindertenfeindlichkeit
aufmerksam, also auf ein System, ,in dem
gewisse Fahigkeiten als essenziell angese-
hen werden, in dem Menschen nur etwas wert
sind, wenn sie Leistung erbringen. In dem
nicht-behinderte Menschen immer Uber behin-
derte Menschen gestellt werden und in dem
Menschen als ,unvollstandig‘ und ,kaputt®
gelten, wenn sie chronisch krank und/oder
behindert sind.“*

1 Angrycripples: Lexikon
- angrycripples.com/lexikon

N

»M¥ngo“ oder ,Sg*cko”, von denen viele inzwischen wis-
sen, dass sie Menschen mit Behinderung abwerten. Und
eben nicht an ,taube Ohren®, ,emotional verkriippelte
Kolleg*innen“ oder ,geisteskranke Prasentationen®, die

,der Wahnsinn“ waren.

Vor einigen Wochen sagte eine Freundin zu mir:, Ich
mdochte etwas iiber Ableismus lernen, ich glaube, ich habe
daeinenblinden Fleck.“ Was erst mal blof wie ein lobens-
wertes Vorhaben klingt, ist bei ndherer Betrachtung ein
Beispiel dafiir, wie subtil sich Ableismus, die Abwertung
von Menschen mit Behinderung oder chronischen Krank-
heiten, in unserer Sprache manifestiert. Er ist fester Be-
standteil unseres alltéglichen Sprachgebrauchs, versteckt
sich aber hinter unscheinbar wirkenden Floskeln und Me-
taphern. Wenn wir im Alltag von blinden Flecken sprechen,
meinen wir eine Wahrnehmungs- oder Bildungsliicke und
nutzen Blindheit dabei als Ausdruck der Abwertung.”
Auch Worter, die mit Intelligenzminderung zu tun haben
wie ,,blé6d*, ,dumm®“ und ,doof“ sind ableistisch, wie die

Comedienne Maysoon Zayid in ihrer Kolumne beschreibt:

Ein blinder Fleck im medizinischen Sinn ist der Sehnerv-Anschluss »2Dumm ist auch eine Beleidigung, die gegen Menschen

im Auge. Viele Menschen nutzen den Begriff heutzutage allerdings mit geistigen Be_hinderungen, Lernbe_hinderungenund

synonym mit einer selektiven Wahrnehmungsliicke. AuBerdem gibt

Neuro-Entwicklungsstérungen verwendet wird. Auch

es Menschen mit bestimmten Sehbehinderungen (z.B. Glaukom),

die deutlich ausgepragtere blinde Flecken haben.

w

Refinery29: Was ist Ableismus & warum

mdissen wir aufhéren, ableistische Sprache zu verwenden? (2020)

- https://neuenarrative.link/stop-ableismus

wenn wir es oft als etwas Harmloses ansehen, jemanden
oder etwas als ,dumm’ zu bezeichnen, diirfen wir nicht
vergessen, dass das Wort selbst Schmerz bei denen hervor-

rufen kann, gegen die es so oft verwendet wird.“’






Blick in die Vergangenheit

Ableismus hat eine lange Geschichte. In der bundesdeutschen
Behindertenpolitik wurde eine Behinderung bis in die 1970er-
Jahre vorallemals,individuelles, funktionales Defizit in Bezug
auf die Erwerbsfahigkeit (...) einer Person verstanden®.” Die
Definition des Bundesinnenministeriums aus dem Jahr 1958
lautet: , Als behindert gilt ein Mensch, der (...) eine angemes-
sene Tatigkeit nicht ausiiben kann. Er ist mehr oder minder
leistungsgestort (lebensuntiichtig).” In der Medizin und in der
Psychologie war es bis ins frithe 20. Jahrhundert iiblich, be-
stimmte geistige Behinderungen als , Idiotie“ zu diagnostizie-
ren.’ Zur Zeit des Nationalsozialismus wurde der Begriff,, Idiot*
ideologisch aufgeladen, um eine diskriminierende Sichtweise
aufbehinderte Menschen zu festigen und ihre systematische
Ermordung zu rechtfertigen.’ Im sogenannten ,Euthanasie”’-
Programm wurden in ganz Europa schitzungsweise 300.000
behinderte und kranke Menschen ermordet.® Heute nutzen
wir das Wort , Idiot“ alltdglich als abwertendes Schimpfwort,
wenn sich eine Person ungeschickt verhalt (,Mein alter Chef

war echt ein Idiot*).

4 Elsbeth BOsl: Die Geschichte der Behindertenpolitik in der Bundes-
republik aus Sicht der Disability History (2010)
- neuenarrative.link/disability-history

5 Wikipedia: Idiot
- neuenarrative.link/idiot

6 Jetzt: Wie man politisch korrekt beleidigt und flucht (2020)
- neuenarrative.link/korrekt-fluchen

7 Euthanasie ist einer von vielen Begriffen, mit denen die Nazis ihre
menschenverachtende Politik beschént haben — er kommt aus dem
Altgriechischen und bedeutet ,schéner Tod"” und wird daher auch
in Zusammenhang mit Sterbehilfe gebraucht.

8 bpb: Beginn der NS-,Euthanasie"-Programme (2019)
- neuenarrative.link/euthanasie
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Ableistische Sprache verlernen

Menschen, die ableistische Sprache vermeiden wollen,
nutzen dafiir oft Euphemismen. Das klingt dann zum
Beispiel so: Jemand ist ,besonders®, hat ,besondere Be-
diirfnisse” oder ein ,,Handicap®, ist ein ,Mensch mit Be-
eintrdchtigungen” oder hat eine , Superkraft”. Der*Die
Sprachwissenschaftler*in und Sensitivity Reader*in Valo
Christiansen merkt an, dass viele behinderte Menschen
diese Formulierungen als entmiindigend empfinden: ,Es ist
so tief verankertin uns Menschen, dass wir Behinderungen
alsetwas Schlimmes betrachten, dass Nicht-Betroffene mit
Beschénigungen versuchen, Behinderungen aufzuwerten.”
Menschen mit Trisomie 21 wird z.B. die Fahigkeit zuge-
schrieben, ,besonders tolllieben zu kénnen“ oder besonders
Llieb“ oder ,siiR“ zu sein. Aufwertender Ableismusist aber
auch eine Form von Ableismus. Es ist kein Kompliment,
wenn wir sagen: ,Das ist aber super, dass du trotz deiner

Krankheit/Behinderung einen normalen Berufhast.”

Diese Merkhilfe kann dabei unterstiitzen, ableistische

Sprache zu verlernen:

ACHTE AUF DEINE SPRACHE

—Behindert” und ;krank® sind keine Schimpfwdérter,
sondern beschreibende Adjektive

Alternativen finden fiir Ausdriicke, die mit Intelligenz-

minderung zu tun haben: blée-aummteiot-Spinner ...

— z.B. ,sinnlos" oder ,untberlegt”

Alternativen finden flr Ausdriicke, die mit psychischen

Krankheiten zu tun haben: verriiekt,geisteskrank;-

Alternativen finden flir Ausdriicke, die mit korperlichen

chrtatub?* — ,Kann es sein, dass du mir nicht zugehort
hast?”

Begrifflichkeiten vermeiden, die veraltet sind und/oder
verniedlichen: AspergerfAspie; Bownie; ...

—> auBer es handelt sich um Selbstbezeichnungen, die
explizit und abgesprochen so verwendet werden dirfen

Formulierungen vermeiden, die behinderten Menschen
Leid unterstellen: den Rollstuhl ,nutzen”, statt an den
Rollstuhl ;gefessett" sein, die Glasknochenkrankheit
,haben”, statt an der Glasknochenkrankheit ;teiden”

I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I T I I I I I I i TN ===,y
W,

gestért-... — z.B. ,auBergewdhnlich”, ,toll", ,aufregend”

Behinderungen zu tun haben: ;ieh-wartotat-blind—Bist
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Sprache heiBt Haltung verdndern

Das fiithlt sich im ersten Moment vielleicht etwas ein- ,Leideristaktuell erst ein geringes Bewusstsein fiir able-
schrinkend an. Tatsichlich gibt es aber fiir jedes able- istische Sprache da“ sagt Christiansen. ,Viele Menschen
istische Wort zahlreiche Alternativen, die oft viel spe- spiiren erst einmal Widerstidnde und sagen, dass sie doch
zifischer und gewaltfreier sind. Wenn wir zum Beispiel nichtbehindertenfeindlich seien, wenn sie mit dem Thema
sagen ,Bist du taub?“, steht dahinter hauptséchlich das konfrontiert werden.“ Aber auch, wenn dasnicht unsere
Gefiihl, ignoriert zu werden, und genau das kénnen wir Intention ist: Ableistische Sprache wertet Menschen mit
auch kommunizieren: ,,Kann es sein, dass du mir nicht zu- Behinderung oder chronischen Krankheiten ab. Es ist
gehort hast?“ Wenn wir eine Prisentation ,geisteskrank” deshalb gut, die eigene Sprache zu hinterfragen und zu
nennen, kénnten wir stattdessen sagen, dass und wes- verdndern - gleichzeitig muss sich aber auch die Haltung
halb sie uns gut gefallen hat. Wenn wir etwas ,bl6d“ oder gegeniiber Menschen mit Behinderung dndern.
,dumm“nennen, istauch das in vielen Fillen unspezifisch,

und wir meinen eigentlich, dass etwas seltsam, sinnlos, ,Der erste Schritt ist zu verstehen, dass ein Leben mit
beschissen, unangenehm, uniiberlegt, ignorant, fies oder Behinderung oder Krankheit nicht minderwertig ist",
furchtbarist. Es hilft also, sich zu fragen: Was méchte ich sagt Christiansen. ,Die logische Konsequenz aus dieser
eigentlich ausdriicken? Einsicht ist, damit aufzuhéren, es sprachlich abzuwer-

ten.“ Dieser Prozess braucht laut Christiansen Geduld.
Niemand miisse auf Anhieb jedes ableistische Wort aus
seinem Wortschatz streichen. Es ginge eher darum, ein
Bewusstsein zu entwickeln und Schritt fir Schritt damit
anzufangen, Formulierungen, die sich z.B. aufkérperliche

Behinderungen beziehen, zu verlernen.

£,

i

INPUT-GEBER*IN

Valo Christiansen ist Sprachwissenschaftler*in, Autor*in und
Sensitivity Reader*in. Fur inklusiven, diskriminierungsarmen
Sprachgebrauch empfiehlt they, Blicher zu Antidiskriminierung
zu lesen oder entsprechenden Profilen auf Social Media zu folgen
z.B. @minzgespinst, @dramapproved und @rollifraeulein.
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ANZEIGE

MARKT

freie Rollen in guten

PURPOSE

Wirkungsorientierte und compliance-basierte
Umsetzung strategischer Projekte in der Organisation
VERANTWORTLICHKEITEN

O Strategische Fiihrung des Enabling-Kreises

O Rechtliche Anforderungen einhalten
(Gemeinniitzigkeit, Vereinsrecht, Arbeitsrecht)

O Beratung und Handlungsoptionen
fur Entscheidungen bereitstellen

O Grundlegende Fahigkeiten der Kolleg*innen
fur die Selbstorganisation ausbilden

O Personalfiihrung in einem
dezentralen System ausiiben

MEIN GRUND sucht dich fiir wegweisende
EINKOMMEN und disruptive Projekte!

Unsere Mission ist herauszufinden, wie ein bedingungsloses
Grundeinkommen gestaltet sein muss, um eine bessere

Zukunft fur alle zu ermdglichen.

MEIN GRUND
EINKOMMEN

Gestaltung und Weiterentwicklung einer wirkungsvollen
Presse- und Medienarbeit als Kanal zur Offentlichkeit
VERANTWORTLICHKEITEN

© GréBtmégliche Reichweite fiir die Arbeit und
Erkenntnisse des Vereins mit Blick auf aktuelle
gesellschaftspolitische Debatten generieren

O Medienanfragen bearbeiten, Interviews koordinieren
und Pressematerialien bereitstellen

© Unser Netzwerk mit Multiplikator*innen und
Medienvertreter*innen ausbauen und stabilisieren

O Interne Speaker*innen betreuen,
befzhigen und vermitteln

Dafiir sammeln wir seit 2014 per Crowdfunding Geld und zahlen es den Ge-
winner*innen unserer Verlosungen als bedingungsloses Grundeinkommen fiir
ein Jahr aus. Mit den praktischen Erfahrungen und Forschungserkenntnissen,
die wir so gewinnen, bringen wir die 6ffentliche und politische Debatte tber
das bedingungslose Grundeinkommen voran. Dabei sehen wir einen hohen
Grad an Selbstorganisation und Eigenverantwortung im Team als Schlissel

fuir unseren Erfolg und arbeiten seit 2018 mit Holakratie.

Wir schétzen Vielfalt! Bei gleicher Eignung bevorzugen wir strukturell

diskriminierte Personen.

holakratisch organisiert )( hohe Eigenverantwortung

umfangreiche Weiterbildungsmdglichkeiten







Gibt es Lerntypen?

Auf die Idee mit den Lerntypen kam der deutsche Biochemiker

Frederic Vester. In seinem Buch Denken, Lernen, Vergessen
s L " behauptete er, jeder Mensch habe bevorzugte Wahrnehmungskanale,
L die ihn effektiver lernen lassen, wenn er sie zum Lernen nutzt. Es gibt
jedoch fundamentale Kritik an dieser Typologie, denn sie ist in sich
nicht schlussig: Wahrend sich drei der Lerntypen - der visuelle, der
auditive und der haptische - auf den Wahrnehmungskanal beziehen,
ist der vierte, der sogenannte kognitiv-intellektuelle Lerntyp, der Ver-
arbeitungsvorgang selbst. Sobald man die Typologie in Alltagssprache

Gibt es wirklich Lerntypen?

Sollten wir bis kurz vor dem Ubersetzt, wird sofort klar, dass hier etwas nicht stimmen kann:
Einschlafen Ier'nen? I\/Iacht 2Wie lernst du am besten? Beim Zugucken, Zuhoéren, Anfassen oder
Verstehen?“ Trotzdem gab es einige Versuche, die Typologie zu veri-
Mozart wirklich schlau? fizieren - ohne Erfolg.! Was Lernenden allerdings helfen kann, ist, die
Und was ist mit der Perspektive zu wechseln. Wer versucht, anderen etwas gerade Ge-

" lerntes zu zeigen oder zu erkldren, merkt schnell, wo es im Verstehen
’I0.000—Stunden—RegeI . noch hapert. Haufig erfindet man dabei eigene Beispiele oder stellt

Wir klaren auf. neue Verbindungen zu bekanntem Wissen her. In der Psychologie

nennt sich das Elaboration, also Vertiefung von Wissen.

Lernt man am besten bis
kurz vor dem Einschlafen?

Es gibt keinen direkten Zugang zum Langzeitgeddchtnis. Doch um Wissen
dauerhaft parat zu haben, missen die Informationen vom Kurzzeitgedachtnis ins
Langzeitgedachtnis Ubertragen werden. Genau das passiert im Schlaf. Welches
Wissen aber langfristig gespeichert wird, hangt vor allem von zwei Aspekten ab:
von Emotionen und von der Aufnahmekapazitdt des Kurzzeitgeddchtnisses. Sehr
emotionale Ereignisse speichert das Gehirn eher im Langzeitgedachtnis, auch
wenn wir sie schon morgens erleben.? Da man beim Lernen aber nicht davon
ausgehen kann, starke Emotionen zu empfinden, sollte man sich die Italienisch-
Vokabeln oder die vier Schritte der gewaltfreien Kommunikation direkt vorm
Zubettgehen einprégen. Dann ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass das Gehirn
sie vom Kurzzeitgedachtnis ins Langzeitgedachtnis tbertragt. Lernen vor dem
Einschlafen ist also eine gute Idee. Endlich eine gute Argumentationsgrundlage,
um Lernaufgaben ganz bis ans Ende des Tages zu prokrastinieren!




Schadet Lesen in einer dunklen
Umgebung den Augen?

Wer lange im Dunkeln liest, kann rote, trockene Augen bekommen, auch Kopf-
schmerzen kénnen die Folge sein. Denn bei schlechten Lichtverhéltnissen
neigt man dazu, das Buch sehr nah ans Gesicht zu halten. Das wiederum ist
anstrengend fir das Auge, weil der Ziliarmuskel die Linse dann sehr straff
halten muss, um die Buchstaben trotzdem scharf sehen zu kénnen. Dauerhaft
richtet das zwar keinen Schaden an. Was allerdings erwiesenermafien zu Kurz-
sichtigkeit fihrt, ist, viel Zeit in geschlossenen Rdumen zu verbringen. Dort ist
es namlich im Allgemeinen, selbst in einem gut beleuchteten Zimmer, zehnmal
(1) dunkler als an einem bewdlkten Tag drau3en. Der genaue Zusammenhang
ist zwar noch nicht geklart, doch bei fehlender Helligkeit wachst der Augapfel
und verlangert sich. Dadurch liegt der Punkt, an dem die Lichtstrahlen im
Auge gebilindelt werden, nicht auf der Netzhaut, wo die Stdbchen und Zapfen
sind, sondern kurz davor. Das fihrt dazu, dass weit entfernte Gegenstande
unscharf wahrgenommen werden. Um Kurzsichtigkeit vorzubeugen, empfehlen
Expert*innen tagsiiber mindestens zwei Stunden an der frischen Luft.?

Hilft Latein dabei,
andere Sprachen zu lernen?

Aus dem Lateinischen entwickelten sich die romani-

schen Sprachen wie Franzdsisch, Portugiesisch und

Sollte ich am Tag vor der Prifung Spanisch. Selbst im Englischen, das eine germanische
das Lernen vermeiden? Sprache ist, ist fast ein Drittel der am haufigsten ver-
wendeten Worte lateinischen Ursprungs. Lateinische

Einen Tag vor der Priifung einfach mal abschalten, rausgehen, Vokabeln begegnen einem also abgewandelt auch in an-
Sport machen: Das ist ein Rat, der haufig von Menschen mit deren Sprachen, was sicherlich dazu fiihrt, dass man sie
farbigen Textmarkern, Post-its, bunten Lesezeichen und fein sich dann leichter merken kann. Je hoher allerdings der
séuberlich beschriebenen Karteikarten kommt - Menschen, Verwandtschaftsgrad zweier Sprachen ist, desto leichter
die schon vor Wochen mit dem Lernen begonnen haben und wird einem das Erlernen der zweiten Sprache fallen. Und
am Tag vorher ,hdchstens noch mal kurz* in die Aufzeich- moderne, viel gesprochene Sprachen wie Franzosisch,
nungen schauen. Zu allem Uberfluss gibt der Diplom-Psycho- Portugiesisch und Spanisch haben mehr miteinander
loge und Lernexperte Eberhardt Hofmann diesen Menschen gemein als mit ihrem gemeinsamen Ursprung Latein.
recht: ,,Die Anspannung ist bereits so grof, dass Sie nichts Je regrette, mais c'est comme ¢a (Bedaure, aber so ist
Verniinftiges mehr lernen.“# Gleichwohl gilt: Wenn du eher es nunmal). In einer Studie von 2003 fiel es denjenigen,
zum Typ Mensch gehérst, der drei Tage vor der Priifung iber- die Franzésisch in der Schule gelernt hatten, leichter,
haupt erst anféngt, ist auch der Tag vor der Priifung natiirlich Spanisch zu lernen, als denjenigen, die Latein gelernt
voller wertvoller Zeit, um irgendwie noch mehr Lernstoff ins hatten.® Ita vero (So ist es in der Tat).

Gehirn zu stopfen.



Trainiert Gehirnjogging mein Gehirn?

Dr. Kawashimas Gehirnjogging ist ein Spiel von Nintendo. Zu Beginn des Spiels kann
man einen kurzen Test machen, um sein ,geistiges Alter” zu ermitteln. Das Produkt-
versprechen: RegelméBiges Gehirnjogging erhélt nicht nur die geistige Fitness, es
verjiingt sogar. Genau vor solchen Behauptungen warnen internationale Kognitions-
und Neurowissenschaftler*innen aber in einer gemeinsamen Erklarung.® Sie seien
,oft ibertrieben und bisweilen irrefiihrend®, denn letztlich verbessere man nicht
seine Gehirnleistung insgesamt, sondern lediglich die erforderlichen Fertigkeiten,
um bestimmte Aufgaben zu I6sen. Der positive Transfer, also die Ubertragbarkeit des
Gelernten auf andere Bereiche, sei eher selten zu beobachten. Stattdessen empfeh-
len die Wissenschaftler*innen, ein ,,geistig aktives, sozial engagiertes und korperlich
gesundes Leben“ zu fiihren. Das ist natirlich leichter gesagt als getan. Aber immer-
hin: Der positive Effekt, den etwa Ausdauerlauf auf die Gehirnfitness hat, ist besser
belegt als viele Gehirnjogging-Angebote mit ihren Ubertriebenen Versprechen.

Werde ich schlechter im Lernen,
je alter ich werde?

Das beste Alter zum Lernen erreicht man schon
mit drei Jahren. Zu dem Zeitpunkt hat das Gehirn
doppelt so viele Synapsen wie das von Erwachse-
nen. Mit der Zeit nimmt die Synapsendichte wieder
ab, dafiir wird das Gehirn mit der Zeit effizienter
und schneller. Dieser Umbau ist genetisch bedingt
und mit etwa Mitte 20 abgeschlossen. Von da an

werden grof3ere Verdnderungen an der neuronalen Macht klassische Musik kIug"
Struktur bei gesunden Menschen nur noch durch

ihre Erfahrungen, also durch ihr Lernen, bestimmt: 1993 haben amerikanische Wissenschaftler*innen eine Studie verof-

Haufig genutzte neuronale Verbindungen werden
g8 g fentlicht, nach der allein das Héren von Mozarts ,Sonate D-Dur fir zwei

verstéarkt, selten genutzte abgebaut. Das bleibt bis
ins hohe Alter so. In einer experimentellen Studie,
die die Lernleistung von jungen und alten Menschen
vergleicht, konnte das bestéatigt werden. Allerdings
scheint eine andere Fahigkeit mit der Zeit abzuneh-

Klaviere (KV 448)“ schon die Intelligenz steigere: Die visuell-rdumliche
Verarbeitung der Proband*innen war in einem Test vorlbergehend

um neun |Q-Punkte gestiegen. Ein aufsehenerregendes Ergebnis, das
viele versuchten zu reproduzieren - jedoch vergeblich. So kam die
wissenschaftliche Gemeinschaft schlief3lich zu dem Schluss, dass der
sogenannte Mozart-Effekt nicht existiert. Generell gelang es keiner
Studie, nachzuweisen, dass Musikhéren oder Musizieren die Intelligenz

men: Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden.
Im Experiment waren die Jungen besser darin, alles

auszublenden, was nicht Aufgabe gehérte.” . . . R
uszd W : zur Aute genor erhoht. Nicht ausgeschlossen ist allerdings, dass bei einigen Menschen

/ Musik fur ein sogenanntes Priming sorgt. Beim Priming werden durch
l / einen Reiz implizit (also unbewusst) Gedéchtnisinhalte aktiviert, die die
Verarbeitung eines darauf folgenden Reizes beeinflussen. Im Rahmen
einer Studie bewerteten z.B. Proband*innen, die zuvor fir einen kurzen
Moment einen heif3en Kaffeebecher gehalten hatten, die Persdnlich-
keit einer anderen Person als signifikant warmer als jene, die zuvor

fur einen kurzen Moment einen kalten Kaffeebecher gehalten hatten.
Die physische Erfahrung von Warme und Warme als metaphorische
Eigenschaft einer Person scheinen im Gehirn miteinander verknipft
zu sein.? So kann auch das aufmerksame Héren von Musik Hirnareale
aktivieren, die z.B. dem Bereich der visuell-rdumlichen Verarbeitung
naheliegen und dadurch die Aktivierung dieses Areals erleichtern.®

N3
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Reichen 10.000 Stunden wirklich aus,
um etwas perfekt zu beherrschen?

Aufgestellt hat diese Behauptung 2008 Malcolm Gladwell in seinem popular-
wissenschaftlichen Buch Outliers: The Story of Success (deutsch: Uberflieger).
Die Kernaussage der 10.000-Stunden-Regel: Fleif3 ist wichtiger als Talent. Wer
nur lange genug Ubt, wird es zur Meisterschaft bringen. Er verweist auf die
Beatles, die am Anfang ihrer Karriere in Hamburg etliche Stunden live spielten
und acht Jahre nach ihrer Griindung ihr legendéares White Album verdoffent-
lichten - also nach etwa der Zeit, die sie Gladwell zufolge gebraucht héatten,
um 10.000 Stunden zu Uben. Tatsachlich basierte seine Behauptung auf einer
Studie, in der gute und herausragende Violinist*innen daran unterschieden
werden konnten, wie viele Stunden sie gelbt hatten. Die Studie hatte jedoch
methodische Schwéachen: In einer Neuauflage mit verbesserter Methodik war
der Effekt nicht nachweisbar.® Und ob er sich einfach so generalisieren lasst,

wie Gladwell es tut, ist fraglich, weil eben auch schwer messbare Faktoren wie
das Talent eine grof3e Rolle spielen.!* Fest steht: Wer lange genug ibt, wird
auch ohne Talent irgendwann sehr gut sein. Doch die Gitarre zu

meistern, macht einen noch nicht zu John Lennon.

1 Erich Schafer: Lebenslanges Lernen — Erkenntnisse und
Mythen (iber das Lernen im Erwachsenenalter (Springer, 2017)
2 RBB: Wie beeinflussen Emotionen das Geddchtnis?
Interview mit Prof. Dr. Lars Schwabe (2022)
- neuenarrative.link/emo-memo
3 Arte: Generation Kurzsichtig (2017)
- neuenarrative.link/gen-kurz
4 Spiegel: 9 Rezepte gegen die schlimmsten Priifungsfehler (2014)
- neuenarrative.link/pruef-fehler

5 Ludwig Haag & Elsbeth Stern: In search
of the benefits of learning Latin (2003)
- neuenarrative.link/latin

Lernt man wirklich bessenr,
wenn man Dinge aufschreibt?

6 Max-Planck-Institut fir Bildungsforschung: Gehirnjogging
am Computer hdlt nicht, was es verspricht (2014)

- neuenarrative.link/gehinjogger Man lernt durch Wiederholungen, es ist also sinnvoll, mit-

zuschreiben, wenn man sich etwas merken mochte. Eine

7 Current Biology: Age-Related Declines of
Untersuchung mit Vorschulkindern hat zudem gezeigt, dass

Stability in Visual Perceptual Learning (2014)
> neuenarrative.link/old-school Kinder, die Buchstaben per Hand frei schreiben, sie sich

8 Lawrence E. Williams & John A. Bargh: Experiencing besser merken konnten als diejenigen, die die Buchstaben am

Physical Warmth Promotes Interpersonal Warmth (2008) Computer tippen.*? Der Grund dafiir ist, so vermuten die Stu-

- neuenarrative.link/warmwerden

Nature Neuroscience: Music, language and meaning:
brain signatures of semantic processing (2004)

- neuenarrative.link/semantic-processing

dien-Autor*innen, dass die Kinder, die die Buchstaben selbst
zeichneten, gezwungen waren, sich mit ihrer Form zu be-

schéftigen - im Gegensatz zu den Tastatur-Kindern. Der Vor-
teil der Tastatur ist wiederum, dass man mit ihr viel schneller

10 Brooke N. Macnamara & Megha Maitra: The role of schreiben kann. Gerade das erwies sich in einer anderen
deliberate practice in expert performance (2019)
- neuenarrative.link/deliberate-practice

11 Brooke N. Machamara / David Z. Hambrick / Frederick L. Oswald:
Deliberate Practice and Performance in Music, Games, Sports,
Education, and Professions: A Meta-Analysis (2014)

- neuenarrative.link/practice-performance

experimentellen Studie mit Studierenden jedoch als Grund
dafir, dass Studierende sich den Inhalt eines Vortrags besser
merken konnten, wenn sie ihn handschriftlich mitschrieben:
Weil sie nicht so schnell schreiben konnten wie gesprochen
wurde, mussten sie in kurzen Worten die Kerninhalte zusam-

menfassen und sich deshalb schon beim Schreiben mit dem
12 Quarks: Warum es sinnvoll ist, mit der Hand zu schreiben (2019)

- neuenarrative.link/handschrift

13 Pam A. Mueller & Daniel M. Oppenheimer: The Pen Is Mightier Than the
Keyboard - Advantages of Longhand Over Laptop Note Taking (2014)
- neuenarrative.link/mighty-pen

Inhalt auseinandersetzen. Sie waren deshalb besser in der
Wiedergabe von komplexen Zusammenhingen.'®
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esamte U

,Meine Kindheit riecht nach Weleda-Produkten®, schreibt
Frau Lea in ihrer taz-Kolumne. ,,Die Sonnencreme roch nach
Campingurlaub am Meer“, die ,griine Creme*“ nach ,Um-
sorgtwerden®. So dirfte es vielen gehen. Weleda ist vor al-
lem fiir seine Naturkosmetik bekannt und pflegt ein Image
als naturnahes, nachhaltiges Unternehmen. Laut einer re-
prasentativen Erhebung, die YouGov im Auftrag des Maga-
zins stern durchgefiihrt hat, halten die Deutschen Weleda
sogar fir die nachhaltigste Kosmetik-Marke liberhaupt.

Auch Weledas Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2022
setzt auf Naturverbundenheit: Auf dem Titelbild greift eine
Hand sanft nach einem Strauch Kamillenbliten, die nachste
Seite zeigt ein in Abendrot getauchtes Blumenfeld. Einzelne
Seiten sind mit den Worten ,,Regenerative Landwirtschaft
und Biodiversitat“ oder ,Respektvolle Lieferkette“ lber-
schrieben.”

Dafiir erfahrt das Unternehmen auch international zu-
nehmend Beachtung: Rihanna, Adele, Victoria Beckham
und Julia Roberts bewerben Weleda-Produkte. Die relativ
schlichte, hochwertig wirkende Produktprasentation und
das umfangreiche Nachhaltigkeitsversprechen der Natur-
kosmetikmarke passen gut in die Zeit. Von 2010 bis 2020
hat Weleda seinen Umsatz in der Sparte verdoppelt, 2023
erzielte das Unternehmen einen Umsatz von 434 Millionen
Euro. Es bezeichnet sich als Weltmarktfihrer fir zertifizierte
Naturkosmetik.
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Weleda ist anthraposophisch -
durch und durch

Was weniger bekannt ist: Hinter Weleda steckt eine
bestimmte Ideologie, die sogenannte Anthroposo-
phie. Der 6sterreichische Spiritist Rudolf Steiner
entwickelte sie in zahlreichen Biichern, Auf-
satzen und mehr als 6.000 Vortragen. Ihr
zufolge gibt es neben der stofflichen Welt
auch eine geistige, die man nur erfahren
kann, indem man zu ,ubersinnlicher Er-
kenntnis“ gelangt — so wie Steiner, der
sich selbst als Hellseher bezeichnete
und behauptete, ,Geheimwissen® er-
langt zu haben. Bis heute ist diese
Weltanschauung sehr einflussreich. Es
gibt eine anthroposophische Medizin,
eine anthroposophische Architektur,
und auch die biologisch-dynamische
Landwirtschaft und die Waldorfpadago-
gik basieren auf ihr.

Weleda ist nicht zufallig anthroposo-
phisch geworden. Steiner hat das Unter-
nehmen 1921 zusammen mit der Arztin
Ita Wegman, die nicht nur eine seiner
liberzeugten Anhanger*innen, sondern
auch seine Geliebte war, gegriindet. Bis
heute halten die Anthroposophische Gesell-

schaft (AAG) Steiners und die Klinik Arlesheim, vor-
mals Ita Wegman Klinik, 77 Prozent der Stimmrechts-
anteile der Aktiengesellschaft Weleda. Hinzu kommt:
Jede*r, der*die stimmrechtsfahige Aktien erwerben
mochte, muss Mitglied der AAG sein.

Wie grofd der Einfluss der AAG auf Weleda ist, ver-
deutlicht ein Vorgang von 2012. Missmanagement
fihrte dazu, dass etliche Waren ihr Verfallsdatum
vor der Auslieferung erreichten. Insgesamt machte
das Unternehmen in 2011 acht Millionen Euro Ver-
lust. Deshalb tauschten Vertreter*innen der AAG und
der damaligen Ita Wegman Klinik im darauffolgenden
Jahr fast die gesamte Geschaftsleitung sowie den
Verwaltungsrat aus. Zum neuen Verwaltungsratschef
wahlten sie Paul Mackay — den damaligen Vorsitzen-
den der AAG.
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So zeigt sich die
Anthroposophie im
Unternehmen Weleda

Bis heute ist Weleda in jeder Hinsicht anthroposo-
phisch: Vom biologisch-dynamischen Betrieb des
Heilpflanzengartens, wo das Unternehmen die fir
die Produkte benétigten Pflanzen kultiviert, tber die
Architektur der Niederlassungen, wo die Wan-
de warme Farben tragen und rechte Winkel
moglichst vermieden werden,” bis hin
zur Naturkosmetik und den anthropo-
sophischen Arzneimitteln, die Weleda
herstellt. Kurz nachdem Tina Miller
im Oktober 2023 ihren neuen Job als
Weleda-CEO angetreten ist, hat sie erst
mal einen Kurs in Lehre und Praxis der
Anthroposophie absolviert. Auch den
Unternehmenszweck, ,,Gesundheit und
Schonheit im Einklang mit Mensch und
Natur®“ zu entfalten, leitet Weleda aus
der Anthroposophie ab.

Das bringt durchaus Positives mit sich.

Das Unternehmen fuhlt sich der Na-

tur verpflichtet und nimmt 6kologische

Nachhaltigkeit ernst. Im Garten werden

keine Pestizide eingesetzt, die Nutzung

offentlicher Verkehrsmittel wird bezu-
schusst und es gibt Ladestationen fiir E-
Autos. Aus Insiderkreisen heifst es zudem, dass die
Mitarbeiter*innen gerade wegen der anthroposophi-
schen Ausrichtung nicht so unter Leistungsdruck ste-
hen, wie das in anderen Unternehmen dieser Grofsen-
ordnung oft tblich ist.

1 Weleda: Geschdfts- und Nachhaitigkeitsbericht (2022)
- neuenarrative.link/weleda2022

2 Diesem Prinzip folgt sogar das Logo von Weleda, das
Rudolf Steiner selbst entworfen hat. Weleda: Rudolf Steiner —
Der spirituelle und philosophische Griinder von Weleda
- neuenarrative.link/weleda-logo

3 Sliddeutsche Zeitung: Schmutzige
Methoden der sanften Medizin (2012)
-> neuenarrative.link/anthro-lobby

4 Helmut Kiene: Das Gegenteil von Evidence-Based
Journalism — Der MedWatch-Artikel zum
,vermeintlichen Mistel-Wunder” (2020)

- neuenarrative.link/medwatch



Daneben gibt es aber auch so einiges, was zumindest
eigentimlich wirkt: Im Heilkrautergarten wird etwa
nach Steiners Anleitung ein Kuhhorn mit Mist gefllt
und ,drei viertel bis eineinhalb Meter tief“ vergraben,
nach dem Winter stecke ,,eine ungeheure Kraft darin-
nen an Astralischem und an Atherischem®. Letztlich
wird der Horninhalt dann homéopathisch verdiinnt
und ausgebracht.

Ein anderes Beispiel ist das Potenzieren von Stoffen.
Dabei werden ,Verdinnungen [...] per Hand rhythmi-
siert, um eine Verdilinnungsstufe, also eine Potenz,
fertigzustellen, heifst es auf der Weleda-Website.
Eine Dokumentation des SWR (2015) lUber Weleda
zeigt, wie das geht: Wahrend die Mitarbeiterin das
Gefafs gleichmafiig schwenkt, halt sie ihren Blick starr
auf einen Punkt gerichtet. Ihr Kollege aus der Arznei-
mittel-Herstellung erklart dazu, man dirfe sich nicht
ablenken lassen oder mit den Gedanken abschwei-
fen. Gemafs anthroposophischem Glauben geht es
wohl darum, die Tinktur nicht nur stofflich, sondern
auch geistig rein zu halten.

Wo Weledas
gelebte Anthroposophie
gefahrlich wird

Alldas magokkult,aberinsgesamtharmloswirken.Allerdings
nimmt man bei Weleda die Anthroposophie sehr ernst — und
ist bereit, sie gegen Kritiker*innen zu verteidigen. 2012 be-
richtete die Siiddeutsche Zeitung (SZ), dass Weleda zusam-
men mit anderen Unternehmen aus dem Anthroposophie-
und Homoopathie-Spektrum den Blog CAM-Media.Watch
von Claus Fritzsche finanzierte. Laut der Zeitung erstellte
Fritzsche suchmaschinenoptimierte Artikel, um Kritiker*in-
nen gezielt in Verruf zu bringen. ,,Arzneimittelhersteller fi-
nanzieren einen Journalisten, der die Kritiker ihrer Produk-
te anschwarzt — bei jedem herkémmlichen Pharmakonzern
ware dies ein Skandal“, schrieb die SZ. Weleda und die an-
deren Firmen hingegen widersprachen den Vorwiirfen und
liefsen mitteilen, dass sie ,den konstruktiven Dialog in der
Komplementarmedizin“ unterstiitzten. Nachdem andere
Medien das Thema aufgriffen, stellten die Firmen die Zah-
lungen dann doch ein.

Denn die anthroposophische Lehre bleibt bei Kinderbetreu-
ung, verdinntem Kuhmist und rhythmisierten Tinkturen
nicht stehen. Selbst gegen den Krebs fand die anthroposo-
phische Medizin in der Natur ein Heilmittel, namlich die Mis-
tel. Steiner leitete es wie folgt her: Die Mistel ist ein Schma-
rotzer, weil sie sich um einen Baum windet, ihm Wasser
und Nahrung nimmt und schliefdlich tétet. Ein wucherndes
Gewachs, das seinen Wirt totet — genau wie Krebszellen.
Und so wie diese sich dem natirlichen Zellwachstum wi-
dersetzen, widersetzt sich die Mistel dem natlrlichen Lauf
der Dinge. Schliefdlich wachst sie vom Sonnenlicht weg und
bliiht im Winter. Aus dieser Analogie folgerte Steiner, dass
die Mistel gegen Krebs eingesetzt werden kénne.

Unter dem Handelsnamen Iscador vertrieb auch Weleda
lange ein Mistelpraparat zur Krebsbehandlung. 2015 stell-
te Weleda den Vertrieb in Deutschland ein. Anthroposo-
phische Arzt*innen sind weiterhin von der Wirksamkeit
der Misteltherapie Ulberzeugt: ,,Zur Lektlre sei die
Studie zum Pankreaskarzinom empfohlen, durch-
gefiihrt nach methodologischem state of the art, im
Ergebnis mit statistisch signifikanter Steigerung der
Uberlebenszeit und Lebensqualitat”,” schreibt etwa
Helmut Kiene von der anthroposophischen Uni Wit-
ten-Herdecke in einem Kommentar fiir die Fachzeit-
schrift Complementary Medicine Research.
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Einer systematischen Uberpriifung halt das nicht
stand. So kommt ein Review von 28 Mistel-Studien
fir das renommierte Journal of Cancer Research and
Clinical Oncology zu dem Ergebnis: ,Hinsichtlich der
Uberlebenschancen gibt es nach griindlicher Durch-
sicht der Literatur keine Anhaltspunkte fiir die Ver-

“«s

schreibung der Mistel an Krebspatienten.

Wohin der Glaube an derartige alternativmedizini-
sche Therapien fiihren kann, zeigt ein Fall aus Frank-
reich. Dort hatte eine an Brustkrebs erkrankte Frau
nach einer Alternative zur Chemotherapie gesucht.
Ihr anthroposophischer Arzt Jean-Jacques Dewitte
empfahl daraufhin die Misteltherapie und injizierte
ihr 28 Dosen des Weleda-Praparats Iscador. Nach-
dem die Frau erfuhr, dass die Misteltherapie keine
anerkannte Alternative zur Chemotherapie darstellt,
reichte sie eine Beschwerde bei der franzdsischen
Arztekammer ein. Die Patientin war schon drei Jahre
tot, als die Kammer dem Arzt zwei Jahre Berufsverbot
auferlegte.® Sie hatte zu lange auf die Misteltherapie
gesetzt. Als die vorlaufige Zulassung von Iscador in
Frankreich 2018 auslief, bemiihte sich Weleda
nicht um eine Verlangerung. Offiziell

wird das Produkt auch in Frank-
reich seither nicht mehr ver-
trieben.

5 Journal of Cancer Research and Clinical Oncology:
Mistletoe in oncological treatment — a systematic
review (2019)

- neuenarrative.link/mistletoe

6 Olivier Hertel: Cancer — Weleda au coeur d'un
scandale de la médecine anthroposophique (2019)
-> neuenarrative.link/iscador

Warum stellt Weleda
dennoch so viele
anthropasaphische
Arzneimittel her?

Beim Blick in die Bilanzen des Unternehmens stellt
sich ohnehin die Frage, warum Weleda so viele an-
throposophische Arzneimittel herstellt. Tatsachlich
kostet die Arzneimittelsparte Weleda namlich viel
Geld. Warum sie also nicht aufgeben? Der Weleda-
Sprecher sagt dazu: ,Unser Sortiment umfasst in
Deutschland ca. 500 sehr unterschiedliche Prapara-
te, zu denen absatzstarke OTC gehoren (Anm. d. Red.:
over the counter, also apothekenpflichtige, rezept-
freie Arzneimittel), aber auch Arzneimittel, die wir
nur in geringen Stiickzahlen verkaufen, die von Arz-
ten mit einer spezifischen Ausbildung sehr geschatzt
werden. Fir uns sind Arzneimittel und Naturkosme-
tikprodukte ein Gesamtangebot fiir die Gesundheit
und Schonheit der Menschen. Beide Produktsparten
befruchten sich gegenseitig und sind insgesamt auch
rentabel.”

Dass das Geschaft insgesamt rentabelist, liegt al-
lerdings vor allem an Naturkosmetikprodukten,
wie etwa der Calendula Wundschutzcreme.
Sie ist eines der meistverkauften Produkte
von Weleda, ein Naturkosmetik-Bestseller.
Das Unternehmen hat die Creme, deren
Calendula laut Weleda Magazin ,ihre star-

ken Heilkrafte“ aus ,,der Kraft der Sonne*
zieht, extra fir ,empfindliche Babyhaut”
entwickelt. Dermatolog*innen raten je-
doch davon ab, Calendula-Cremes bei Kin-
dern einzusetzen, da sie Kontaktallergien
auslésen konnen. Diese treten oft erst nach
wiederholtem Kontakt auf, weshalb Zusammen-
hange mit dem urspriinglichen Ausldser oft Gberse-
hen werden. Eine Anfrage von Neue Narrative, warum
Weleda die Creme trotzdem vertreibt, beantwortet
ein Sprecher mit ,langjahriger Erfahrung®, derzufolge
sie ,sehr gut vertraglich” sei. Nur 5 von 10 Millionen
Kund*innen hatten unerwiinschte Nebenwirkungen
gemeldet. Dabei werden Hautprobleme wie Juckreiz,
Roétungen oder Blaschen, wenn sie verzdgert auftre-
ten, oft nicht mit der Creme in Verbindung gebracht.
Auch ein Warnhinweis sei dem Sprecher zufolge nicht



notig, weil die EU-Kosmetikverordnung ihn nicht vor-
schreibt. Zudem seien alle Bestandteile deklariert,
»,sodass Allergiker vor dem Kauf erkennen kdnnen, ob
das entsprechende Produkt fiir sie geeignet ist oder
nicht“. Doch zum einen wissen Eltern haufig nicht,
wogegen ihre Babys allergisch sind, zum anderen l6st
Calendula Kontaktallergien in einigen Fallen ja erst
aus.

Dass Weleda einen Bestseller wie die Wundsalbe
nicht aufgibt, ist zumindest betriebswirtschaftlich
verstandlich. Warum aber halt das Unternehmen an
Arzneimitteln fest, die sich kaum verkaufen? Tatsach-
lich werden einige der aufwendig hergestellten Arz-
neimittel im Jahr nur 15 Mal verkauft. Die Arzneimit-
telsparte von Weleda sei fiir die anthroposophische
Medizin systemrelevant, heifst es aus Insiderkreisen.
Sie abzuwickeln ware ein Sakrileg. Im Goetheanum,
dem von Steiner entworfenen Sitz der AAG, safsen die
anthroposophischen Arzt*innen, eine echte Lobby,
die dafiir sorge, dass das so bleibe. Das Arzneimittel-
sortiment der Weleda AG sei somit Erfullungsgehilfe
der anthroposophischen Arzt*innen. Und iiber die
Konzernstruktur, die nur Anthroposoph*innen Aktien
mit Stimmrecht gewahrt, ist sichergestellt, dass sich
das nicht andert.

Weledaist deshalb gezwungen, die Arzneimittelsparte
mit den Einnahmen aus der Naturkosmetik querzufi-
nanzieren. Vielleicht missen die Kund*innen deshalb
auch nicht unbedingt erfahren, was es mit der Anth-
roposophie bei Weleda auf sich hat. Michael Brenner,
ein ehemaliges Mitglied der Geschaftsfiihrung, sagte
der NZz, dass ,die wenigsten [...] Kunden den anth-
roposophischen Hintergrund kennen®“. Die Zeitung
fligte an: ,Bedauernd klingt er nicht.“ 2017 aufderte
sich der damalige Forschungs- und Entwicklungschef
Aldo Ammendola gegeniiber dem Branchenportal
apotheke adhoc noch mal deutlicher: Die anthropo-
sophische Ausrichtung sei keine Umsatzbremse, weil
die meisten Kund*innen diesen ,philosophischen
Uberbau“ gar nicht kennen wiirden. Der Weleda-
Sprecher interpretiert Brenner und Amendola so,
,dass der anthroposophische Bezug von Weleda fiir
die Kaufer*innen unserer Pflegeprodukte in der Regel
keine Rolle spielt”. Er widerspricht der Auffassung,
dass das Geschaft von der Unkenntnis der Kund*in-
nen profitiert. Zu schaden scheint es aber auch nicht
—zumindest nicht dem Unternehmen.

ZUM WEITERLESEN

Christian Honey von MedWatch berichtet vom Masterplan der
Anthroposophie, der darin besteht, eine sogenannte Cognition
Based Medicine zu etablieren, die ohne Kontrollgruppen aus-
kommt. Der Methode zufolge ist ein Arzneimittel oder Medizin-
produkt schon wirksam, wenn ein*e Arzt*in nach der Behand-
lung eine Veranderung wahrnimmt.

- neuenarrative.link/anthro-plan

Manuela Siegert von brand eins portratiert den ehemaligen
Weleda-Chef Ralph Heinisch, der das Unternehmen fiihrte,
nachdem die Eigentiimer*innen die gesamte Flihrung ausge-
wechselt hatten. Heinisch antwortet auf die Frage, warum er
das Arzneimittelgeschéaft nicht einfach aufgegeben hat:
.Dann héatte das Unternehmen seinen Zweck verloren."

- neuenarrative.link/heinisch

@

Hi, ich bin Paul,
Redakteur bei Neue Narrative.

Du hast Informationen lber eine
Organisation, die nicht héalt, was sie
verspricht? Sende mir dein Recherche-
material. Ich bewahre die Dokumente
sicher auf und veréffentliche sie nur
mit deinem Einverstandnis. Du kannst
mir natirlich auch gern schreiben,
wenn du einfach eine gute Idee hast.

verschlisselt
per Threema !

[TF9ZS3PB]

& paul@neuenarrative.de
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ESSAY

wWarum wir

Schonheit

verlernen mussen

Schéne Menschen sind erfolg-
reicher. Doch wer entscheidet
eigentlich, was schon ist?

Ein Essay Uber Normen,
Wahrheit und Verletzlichkeit

N

[9)]

[«2)

Malcolm Gladwell: Blink = The Power
of Thinking Without Thinking (2007)

Timothy Judge & Daniel Cable: The Effect of Physical
Height on Workplace Success and Income (2004)
- neuenarrative.link/gross-verdiener

Forschung & Lehre: Was ist eigentlich schén? (2012)
- neuenarrative.link/was-ist-schoen

Deutschlandfunk: Warum gutes Aussehen
zu Ungerechtigkeiten fiihrt (2022)
- neuenarrative.link/un-schoen

Forbes: It's Time to Expose the
Attractiveness Bias at Work (2019)
- neuenarrative.link/attractive-bias

Merkur: Attraktivitdtsbonus? Schéne
Menschen verdienen deutlich mehr (2015)
- neuenarrative.link/schoene-summe

Wenn man dem Autor Malcolm Gladwell glaubt, sind die
maénnlichen CEOs der fiinfhundert umsatzstarksten US-
amerikanischen Unternehmen rund sieben Zentimeter
groRer als der Durchschnittsbiirger." Zahlreiche Studien
belegen, dass wir grofle Ménner fiir selbstbewusst und
durchsetzungsstark halten, ihnen also Fithrungsqualitdten
zusprechen.? Kein Wunder, dass es mittlerweile Anzugschu-
he mit Plateau gibt, die Mdnner diskret um sieben Zentime-
ter grofler machen. Vom Anbieter Faretti werden die Schuhe
fir Geschiftstreffen und Vorstellungsgesprache empfohlen.

Neben der KorpergroRe spielen z.B. auch das Korper-
gewicht, die Proportionen, die Symmetrie im Gesicht, die
Haut und die Haare einer Person eine Rolle dafiir, ob wir sie
attraktiv finden. Dieses Urteil fillen wir in der Regel in we-
niger als einer Sekunde. Um andere Dinge zu beurteilen, die
berufliche Kompetenz etwa, brauchen wir deutlich ldnger
- dies kann daher von unserer Attraktivitdtseinschitzung
verzerrt sein. Psycholog*innen nennen das Halo-Effekt: Wir
schlieffen aus dem guten Aussehen, dass die Person auch
andere gute Eigenschaften hat.® Das ist natiirlich héchst
ungerecht. Viele Forscher*innen betrachten Attraktivitdt
deshalb als einen unterschitzten, aber starken Faktor fiir
Ungleichheit in unserer Gesellschaft.”

Schoéne Menschen werden hiufiger zu Bewerbungsge-
spriachen eingeladen und setzen sich dort eher gegen andere
Bewerber*innen durch.” Sie sind zufriedener und verdienen
mehr als der Durchschnitt - gutaussehende Minner verdie-
nen in Deutschland durchschnittlich 14 Prozent mehr als
andere Minner, bei gutaussehenden Frauen sind es sogar
20 Prozent.® Bei so viel pretty privilege stellt sich die Frage:
Wer entscheidet eigentlich, was schon ist? Und was passiert
mit denen, die nicht dazugeh6ren?
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Was wir als schon empfinden, entscheiden wir nicht
vollkommen individuell. Schoénheit und Hésslich-
keit sind soziale Konstrukte, die von kulturellen,
historischen und sozio6konomischen Faktoren be-
einflusst werden. In ihrem Buch Hisslichkeit erzdhlt
Autorin Moshtari Hilal von Jacques Joseph, einem
Mitbegriinder der modernen plastischen Chirurgie,
der zur Zeit des Nationalsozialismus vor allem gro-
e und gebogene Nasen operierte, die in der Rassen-
ideologie der Nationalsozialisten als jiidisch galten.
Heutzutage sind Nasen-OPs in Lindern wie dem Iran
zum Routineeingriff geworden. Sechzig Prozent der
Iraner*innen haben sich Eingriffen wie einer Na-
sen-OP unterzogen.’ Eine junge Arztin erklért: ,Die
meisten Leute wollen aussehen wie amerikanische
Superstars.“® Sie wollen die Abweichung von einem
Ideal korrigieren: der westlichen Norm der kleinen,
geraden Nase.

5

Diese Norm reicht weit zuriick. Hilal skizziert in
ihrem Buch, wie der niederldndische Mediziner
Petrus Camper im 18. Jahrhundert mithilfe von
Vermessungslinien die Gesichtsproportionen von
Menschen und Tieren berechnete und verglich. Die
idealen Gesichtsproportionen haben laut Camper
Européder*innen, wohingegen die Gesichtsproportio-
nen von Menschen aus Asien und Afrika eher Affen
gleichen wiirden. Solche rassistischen Verzerrungen
von Schoénheit und Hésslichkeit haben wir alle ver-
innerlicht und sie beeinflussen uns bis heute. Das
sieht man beispielsweise an den Darstellungen von
Schurken in Kinderméarchen und Disneyfilmen: , Die
Darstellungen von Bdsewichten sind iiberwiegend
rassistische, oft antisemitische Bilder. Meist haben
sie dunklere Haut und Haare und grof3ere Nasen.
Die Guten dagegen sind hiufig blond, haben im Ver-
gleich hellere Haut und immer eine kleinere Nase“,
sagt Hilal.”

\ = )




Auch durch Werbung, soziale Medien und Darstel-
lungen in Biologie- und Anatomiebiichern verin-
nerlichen wir schon frith Stereotype eines idealen
Korpers - jung, weifs, ohne Behinderung, grof§ und
natiirlich: schlank. Im Mérchen Schneewittchen infor-
miert ein Spiegel dariiber, wer gerade die Schénste
im ganzen Land ist: ,eine schéne Koénigstochter, die
hatte eine Haut, so weil} wie Schnee, Lippen so rot
wie Blut und Haare so schwarz wie Ebenholz.“ In der
Realitét gibt es zwar keinen solchen magischen Spie-
gel. Doch die zugrunde liegenden Annahmen und
Vorstellungen dariiber, was als schon gilt und was
nicht, sind nicht fiktiv. Sie prdgen die Gesellschaft
und damit unsere Organisationen. In einer Stu-
die der Universitdt Tiibingen kam z.B. heraus, dass
selbst erfahrene Personaler*innen dicken Menschen
keine Fithrungsqualitdten oder angesehene Berufe
zutrauen.'* Das ist ein Problem.

Deutschlandfunk Kultur: Mach
mir ein Panther-Gesicht! (2021)
- neuenarrative.link/panthergesicht

Deutschlandfunk Nova: Die super Nasen (2014)
-> neuenarrative.link/supernasen

fluter: ,Ich schlieBe mich lieber
der Seite der Hdsslichen an” (2023)
- neuenarrative.link/hilal-interview

Hier zeigt sich zusétzlich eine sexistische Dimension: Es
ist schwer vorstellbar, dass es in Schneewittchen darum
gehen kdnnte, wer der Schénste im ganzen Land ist.

Universitat Tiibingen: Ubergewicht
bringt berufliche Nachteile (2012)
- neuenarrative.link/adipositas-beruf

Unser*e Autor*in Louka Goetzke hat dazu auch mal
einen ganzen Artikel geschrieben: Warum manche
mehr Geschlechterarbeit leisten miissen (2021)

- neuenarrative.link/geschlechterarbeit

Die Frage ist nun: Wie konnen wir dafiir sorgen, dass Men-
schen, die ein (westliches) Schonheitsideal nicht erfiillen,
nicht benachteiligt werden? Im Arbeitskontext lautet die
einfache Antwort vieler Unternehmen, dass Bewerber*in-
nen ihren Bewerbungen keine Fotos mehr beifiigen sollen.
Das fithrt zumindest dazu, dass attraktive Bewerber*innen
bei den Einladungen zum Vorstellungsgespriach nicht be-
vorzugt werden. Aber reicht das wirklich aus? Wir miissen
unsere Annahmen {iber Schonheit grundsétzlich hinterfra-
gen; Schoénheit also verlernen. Drei Denkanstof3e:

Hilal empfiehlt, auf die Begriffsgeschichte von Wor-
ten wie Asthetik, Schonheit oder Professionalitit
zu verweisen. Das befreit sie von ihrem Anspruch
auf Universalitdt. ,Wenn wir wissen, woher Begriffe
und Ideen kommen, dann kénnen wir sie auch ein-
ordnen und abgrenzen vom eigenen Empfinden, den
eigenen Erfahrungen oder sogar den eigenen Kor-
pern, die womdglich im Widerspruch zu ihnen ste-
hen. So verstanden, ist Hisslichkeit eine Idee, keine
Wahrheit“, schreibt sie. Die Begriffe stehen in einem
dynamischen sozialen Kontext. Zum Beispiel kann
eine Mitarbeiterin mit vielen sichtbaren Tattoos und
Piercings in manchen Kontexten als unprofessionell
angesehen werden, obwohl diese Merkmale in ande-
ren Kontexten als Ausdruck von Individualitdt und
Kreativitdt gelten. Hinzu kommt, dass bestimmte
Gruppen zusitzliche Arbeit leisten miissen, um als
attraktiv oder professionell zu gelten. ,,Frauen miis-
sen grundsdtzlich mehr Schénheitsarbeit leisten
als andere, um den Schein von Professionalitit im
Arbeitskontext aufrechtzuerhalten®, sagt Hilal. ,,Ge-
nauso wie Menschen, die anders sprechen, sich an-
ders bewegen, oder eine Hautfarbe oder Haarstruk-
tur haben, die von der Norm abweicht.“
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Wiéhrend in einer Studie von 1986 nur sechs Pro-
zent der befragten Fithrungskrifte angaben, dass
die &duflere Erscheinung beim Karrierestart eine
wichtige Rolle spiele, waren es zwanzig Jahre spéter
schon iiber dreiflig Prozent. ,Kein anderer Erfolgs-
faktor ist in so einem MaR wichtiger geworden wie
die dullere Erscheinung®, erkldrt die Studienautorin
Sonja Bischoff. Das korreliere mit der gesamtgesell-
schaftlichen Entwicklung, dass das Visuelle immer
wichtiger werde."? Umso wichtiger, dass wir ein Be-
wusstsein dafiir entwickeln, dass in dem Wort Hiss-
lichkeit auch das Wort Hass steckt. ,Viele Menschen
wiirden intuitiv sinnliche, angenehme Erfahrungen
mit Schonheit gleichsetzen. Wir suchen die Ndhe zu
Schonheit“, sagt Hilal. ,Von Hisslichkeit nehmen
wir dagegen Abstand. Das schlieft vermeintlich
héssliche Menschen ein. Wir distanzieren uns von
ihnen, schlieRen sie aus, trauen ihnen weniger zu.“

13 ZEIT ONLINE: Quasimodos machen seltener Karriere (2012)
- neuenarrative.link/quasimodo

Ansehen aufgrund von Schénheit kénnen wir jeder-
zeit verlieren. Wir kénnen einen Unfall haben oder
einfach altern. Menschen mit Behinderung werden
z.B. selten als schon beurteilt. Gleichzeitig nimmt
die Wahrscheinlichkeit, schwerbehindert zu sein,
mit zunehmendem Alter stark zu: Im Jahr 2021 war
circa ein Drittel der schwerbehinderten Menschen 75
Jahre und alter. Rund die Hilfte von ihnen gehort der
Altersgruppe von 55 bis 74 Jahren an. Und nur knapp
3 Prozent waren Kinder und Jugendliche unter 18
Jahren.'” Wir alle kénnten also in der Zukunft einen
Korper entwickeln, dem unsere Gesellschaft mit Ab-
lehnung begegnet. Die Frage ist: Welchen Umgang
wiirden wir uns dann von unseren Mitmenschen und
Kolleg*innen wiinschen? Wie wiirde es sich anfiihlen,
wenn unsere Stdrken und Fihigkeiten im Vergleich
zu unseren Kérpern in den Hintergrund riicken?

14 Statistisches Bundesamt: Statistik der schwerbehinderten Menschen (2021)

- neuenarrative.link/behindertenstatistik

15 Alltagsforschung: Wer sich attraktiv findet, akzeptiert Ungleichheit (2014)

- neuenarrative.link/schoen-ungleich



Fest steht: Wir kénnen nichts dagegen tun, mit ver-
zerrten Vorstellungen iiber Schénheit und unerreich-
baren Idealen aufgewachsen zu sein. Wir konnen aber
versuchen, uns ihrer Konsequenzen im (Arbeits-)
Leben bewusst zu werden, sie kritisch zu hinterfra-
gen und mit neuen Gedanken zu iiberschreiben. Da-
bei sollten sich laut den Ergebnissen einer Studie der
Stanford-Professor*innen Peter Belmi und Margaret
Neale vor allem diejenigen angesprochen fiihlen, die
sich selbst als attraktiv empfinden. Denn das hat
scheinbar nicht nur Auswirkungen auf das Selbst-
bild, sondern auch auf das Weltbild: Wer sich selbst
attraktiv findet, akzeptiert eher soziale Ungleich-
heit.*®

Hilal 14dt in ihrem Buch dazu ein, sich mit dem zu
konfrontieren, was an der Hésslichkeit Angst macht -
uns mit dicken, alten und behinderten Korpern
auseinanderzusetzen, mit Asymmetrie, Narben,
Falten und dichter Kérperbehaarung. Die Menschen
um uns herum, unsere Freund*innen, Kolleg*innen
oder Nachbar*innen, letztlich hat jede*r Korper-
regionen, die er*sie an manchen Tagen am liebsten
verstecken wiirde - vor allem, wenn wir im Mittel-
punkt der Aufmerksamkeit stehen, Pridsentationen
halten, Kund*innen iiberzeugen miissen oder Ge-
haltsverhandlungen fithren. Daraus sollten wir nicht
schlieRen, dass wir wissen, wie es sich anfiihlt, einen
Korper zu haben, der tdglich den Blicken und Ver-
urteilungen anderer ausgesetzt ist. Aber vielleicht
kann es unsere Sensibilitdt trotzdem stédrken. Die
Versohnung mit der Hasslichkeit ist ein Prozess, der
Mut erfordert - und der uns durch Verletzlichkeit
Intimitdt und Vertrauen lehren kann.

Takeaways

@

@

Schone Menschen haben in unserer (Arbeits-)
Welt Vorteile. Sie sind erfolgreicher, zufriede-
ner und verdienen mehr.

Doch niemand ist von allein schon oder hass-
lich, man wird schon oder hasslich gemacht.
Schonheit und Hasslichkeit sind gesellschaft-
liche Konzepte.

Es wird Zeit, dass wir diese Konzepte aufbre-
chen, denn sie flihren zu Ungerechtigkeit. Wir
sollten Schonheit verlernen und uns mit dem
konfrontieren, was uns an der Hasslichkeit
Angst macht.
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Schlagzeilen
aus der Zukunft

Dieses Tool hilft euch dabei, auf spielerische Art
eine Vision fiir ein Projekt zu entwickeln.

i ) Zettel und Stift
.-+ ab30 Min. @ ab 1 Person 'Hﬂ oder Whiteboard
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Gerade bei ambitionierten Projekten, in denen viele un-
terschiedliche Menschen involviert sind, ist es wichtig,
ein gemeinsames Bild davon zu entwickeln, wohin die
Reise gehen soll. Sonst besteht das Risiko, dass alle in
unterschiedliche Richtungen denken. Oder die Motivation
fehlt, weil es kein geteiltes Zielbild gibt.

Dieses Tool kann bei allen méglichen Projekten helfen,
insbesondere da, wo es um Kreativitat und Innovation
geht: Wollt ihr ein neues Produkt entwickeln oder eine Ini-
tiative soll eine gréBere Veranderung in der Organisation
bewirken? Wollt ihr die Mobilitat der Zukunft entwickeln
und dafur ganz unterschiedliche Protagonist*innen zu-
sammenbringen, die vielleicht gar nicht dieselbe Arbeits-
sprache sprechen, weil sie sonst nie zusammenarbeiten?

Mit diesem Tool konnt ihr euch auf spielerisch-kreative
Art der Frage nahern, was ihr eigentlich in der Welt ver-
andern wollt. Dazu reist ihr einfach in die Zukunft und
schreibt eine fiktive Titelstory darliber, wie sich die Welt
durch euer Projekt verandert haben wird.

Findet eure Vision

Bevor ihr loslegt, sollte allen klar sein, worlber ihr hier
sprecht: Sucht ihr ein Ziel flir ein gemeinsames Projekt?
Geht es um die groBe Vision fiir das Unternehmen, das
ihr grindet?

Macht dazu einen kurzen Impuls oder eine kleine Runde,
in der alle kurz sagen, was fur sie der Rahmen ist, um
den es geht. Fragt hier vor allem nach der genauen Gren-
ze des Projekts, also was darin liegt und was nicht. Hier
gibt es manchmal sehr unterschiedliche Vorstellungen in
Teams und ihr solltet sicherstellen, dass wirklich alle tiber
das Gleiche sprechen.

Projekte &
Meilensteine
nachste Wochen -

Schlagzeilen aus der Zukunft

Du mdéchtest das Tool ,Schlagzeilen aus der
Zukunft” im Einsatz erleben? Wir stellen es dir
auf unserer Tool-Party am 31. Juli 2024 vor.

Melde dich jetzt kostenlos an und bringe
deine Lieblingskolleg*innen mit:

— neuenarrative.de/tool-party

Purpose &
Prinzipien
besteht langfristig

i

Ziele &
Objectives
dieses Jahr

Henige NNt e S S A A A

Aufgaben &

Y < 7 JZ [JZ [ 4

nachste Schritte Y £ 7 JZ [JZ [ 4

Heute - diese Woche
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TOOL

Ihr kénnt diese Ubung im Team machen, je
nach TeamgroBe kénnt ihr Schritt| 2 | auch in

Einzelarbeit oder in Kleingruppen machen.
Ihr bringt die Ergebnisse am Ende zusammen,
daher bildet am besten nicht mehr als funf
Gruppen.

. Ubertragt anschlieBend die Informationen
in das Template - das ist wichtig fiir eure
gemeinsame Ubersicht und das Integrieren
der verschiedenen Ergebnisse aus der
Einzelarbeit bzw. den Kleingruppen. Nehmt
euch 15 bis 30 Minuten Zeit, um das Tem-
plate einmal auszufillen.

Nehmt euch allein oder in den Kleingruppen
das Template als Vorlage und arbeitet damit.*

Das kann auf einem Blatt Papier sein, an einem
Whiteboard oder natirlich auch digital. Geht
dabei ruhig spielerisch vor und denkt grofB:

@ Was wirde in einer idealen Welt, in der euer
Projekt ein unglaublicher Erfolg ist, in der
Zeitung stehen? Uberlegt euch eine Titel-
zeile.

Zeichnet das Cover-Motiv.

@ Wo wirde dieser Bericht erscheinen?
Es kann eine Zeitschrift oder Zeitung sein,
die es heute bereits gibt, ihr kdnnt aber
auch eine erfinden.

@ Was genau wiirde in dem Bericht stehen?
Uberlegt euch die Eckpunkte und formuliert
ein bis zwei knackige Zitate einer bekann-
ten Person. Wenn euch das hilft, konnt ihr
den Artikel auch komplett schreiben.

Stellt euch im nachsten Schritt die Ergebnisse
aus den Gruppen gegenseitig vor.

Erstellt nun eine integrierte Version:

(?) Was sind die Gemeinsamkeiten, die sich
in den einzelnen Versionen finden?

@Welche Muster und Ideen entdeckt ihr?

(?) Wie kdnnte eine gemeinsame Vision
aussehen, hinter der alle stehen?

@ SchlieBt dann noch eine kurze Session an
(die konnt ihr auch in einen zweiten Termin

auslagern), in der ihr euch fragt, was eure

konkreten nachsten Schritte sind, um die
Vision wahr werden zu lassen. Was sind die
Dinge, die ihr heute tun kdnnt, die am meis-
ten auf dieses Fernziel einzahlen? Wenn ihr
darauf Antworten findet, wisst ihr, was eure
Prioritaten fir die nachste Zeit sein sollten.

1 Wenn ihr mit dem Tool vertraut seid, konnt
ihr die Vorlage auch anpassen, sodass sie
euren Bedirfnissen entspricht.

2 - neuenarrative.link/visions-zeitstrahl
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Bleibt dran!

Ziel dieser Ubung soll sein, dass ihr einen Dialog dariiber
beginnt, wo ihr mit eurem Projekt hinwollt. Lasst die Ergeb-
nisse nicht in der Schublade verschwinden, sondern ver-
offentlicht sie, sodass sie alle im Team einsehen kdnnen.
Und wenn ihr weiter an dem Thema Vision arbeiten wollt,
empfehlen wir euch unser Tool Visions-Zeitstrahl.?
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DIE LERNENDE ORGANISATION
BRAUCHT NICHT NUR EXTERNES
WISSEN AUS WEITERBILDUNGEN
UND KURSEN:

S0 GEBT IHR WISSEN
AN EURE KOLLEG"INNEN
WEITER UND ERHALTET ES

IN DER ORGANISATION.
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U m erfolgreich und relevant zu bleiben, miissen
Organisationen und ihre Mitarbeiter*innen bereit sein
fiir Verdnderung und damit auch Neues zu lernen. Viele
Organisationen haben inzwischen eine ganze Learning-
and-Development-Abteilung. Aber das allein reicht nicht!
Organisationen miissen auch offen dafiir sein, neue Wege
des Lernens einzuschlagen. Denn Standardprogramme
nach Schema X bringen oft keine nachhaltigen Lernergeb-
nisse. Was héufig zu kurz kommt, sind Formate fiir den
Wissensaustausch innerhalb der Organisation.

Learning & Development

Learning & Development (L&D) ist ein Begriff,
der alles umfasst, was ein Unternehmen tut,

um die berufliche Entwicklung seiner Mitazr-
beiterxinnen zu férdern - vom Exwexrb neuer

Kenntnisse bis hin zu zwischenmenschlichen

Fidhigkeiten. Friiher haben viele Unternehmen
unter L&D obligatorische Schulungskuzrse

verstanden. Heutzutage zdhlen zu L&D auch
interne Blogbeitrige,
sowie Wissen und Exrfahrungen,
ihren Kolleg*innen teilen.

Freiwilligenarbeit
die sie mit

INNERHALB
EURER

Mehr als eine einmalige Schulung

In Organisationen miissen ganz unterschiedliche Dinge
gelernt werden: Mitarbeiter*innen miissen zum Beispiel
alle gemeinsam neue Fahigkeiten erlernen - wie das Be-
dienen einer (neuen) Firmensoftware. Manches Fach- und
Praxiswissen ist unterschiedlich in der Organisation
verteilt und muss unter Kolleg*innen weitergegeben wer-
den. Und es gibt Verhalten, das verlernt oder neu gelernt
werden soll, wie etwa Feedback geben. All diese Ebenen
brauchen unterschiedliche Lern- und Lehrmethoden.

Dennoch glauben viele Learning-and-Development-
Teams, dass ihre Mitarbeiter*innen alles durch einmalige
Schulungen von Expert*innen lernen kénnen. Schulun-
gen eignen sich dafiir, Menschen zu inspirieren und zu
verbinden, sie konnen dazu dienen, sich besser kennen-
zulernen, und natiirlich kénnen sie einen guten Einstieg
in ein weniger komplexes Thema bieten. Das funktioniert
sicher bei der Firmensoftware, ist aber unwirksam, um
langfristig Verhalten zu 4ndern oder wichtiges Wissen im
Unternehmen zu teilen.

Um langfristig zu lernen, brauchen wir unterschiedli-
che Formate, die die Art der Lerninhalte berticksichtigen.
Und wir brauchen organisationale Strukturen, die dem
Lernen einen Rahmen geben - die Raum geben, Erlerntes
zu festigen und zu iiben, und Zeit, das Erlernte zu reflek-
tieren und zu verarbeiten. Sich ausprobieren zu kénnen,
Fehler zu machen und Feedback zu bekommen, ist eben-
falls wichtig.

Diese Lernformate konnt ihr innerhalb eurer Organi-
sation ohne externe Trainer*innen umsetzen, je nachdem,
welche Lernprozesse ihr unterstiitzen wollt.

ORGANISATION

ZU TEILEN
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PEER- TO - PEER

Beim Peer-to-Peer-Lernen tauschen Mitarbeiter*innen
untereinander Wissen, wir lernen von unseren Peers
(engl. fir Ebenbdlrtige*r, Gleichrangige*r). Peer-to-
Peer-learning-Formate férdern die Lernaspekte aktive
Beteilung, Reflektieren und Feedback.

v

Gerade beim Thema ,fit fir die Zukunft” kdnnen altere
Menschen in Organisationen auch viel von jiingeren Kol-
leg*innen lernen. Typische Themen sind Digitalisierung,
soziale Medien oder Online-Marketing. Aber auch New
Work ist ein Thema, bei dem Jiingere z.B. neues Wis-
sen aus ihrem Studium weitergeben und helfen kénnen,
Uberholte Methoden zu verlernen. Wichtig ist, dass es
keine BloBstellung gibt und nicht unnotig auf Klischees

iber Boomer oder die Gen Z herumgeritten wird, sondern
o Klassisches Mentoring ein regelméBiger Austausch von Mentor*in und Mentee
auf Augenhohe stattfindet.

Eine aktuelle Studie der Unternehmensberatung
Bain & Company zeigt: Bis 2031 werden voraus-
sichtlich gut ein Viertel der Beschaftigten in
Deutschland 55 Jahre und &lter sein.” Diese Gene-
ration verfligt Uber eine Menge Erfahrung und ges-
peichertes Wissen Uber das Unternehmen, doch
haufig werden ihre Kompetenzen abgetan oder
es wird einfach vergessen, dieses Wissen weiter-
zugeben. Als erfahrene Mentor*innen fiir Jiingere
verhindern sie nicht nur, dass Wissen verloren
geht, wenn Mitarbeiter*innen das Unternehmen
verlassen oder in Rente gehen. Solche Formate
kénnen auch helfen, den Generationenkonflikt zu
schlichten und eine respektvolle Zusammenarbeit
zwischen Alt und Jung zu etablieren.

Mentoring ist besonders geeignet fiir die Flihrungs-
krafteentwicklung: Anféanger*innen im Leadership
konnen sich mit Herausforderungen an jemanden

mit vielen Jahren Fihrungserfahrung wenden.
Mentor*innen wiederum kénnen Erfahrungen Intervision ist eine Beratung unter Kolleg*innen - ohne

teilen, Fragen stellen und Feedback geben. externe Berater*innen also. Anders als bei der Super-
vision oder dem Coaching, wo externe Fachexpertise
eingekauft wird, gilt hier die Pramisse: Jede*r in der
Organisation kann sich in Zusammenhange hineinden-
ken und beraten.

Und so funktioniert es: Eine Gruppe gleichgestellter

Kolleg*innen aus demselben Fachbereich, z.B. aus dem

Vertrieb, versucht gemeinsam eine Herausforderung

zu bewaltigen. Sie wahlen daflir das Format des Rol-

lenspiels. Person A spielt die*den Coachee/Klient*in,

der*die ein Problem aus dem Arbeitsalltag mitbringt.

— Eine oder mehrere Personen Gbernehmen die Rolle der

1 Bain.com: Generation 55plus wird zum Coaches/Berater*innen (Person B), teilen Tipps und

Garanten des Unternehmenserfolgs (2023) Erfahrungen oder stellen Fragen zum Problem, die die
= neuenarrative.link/55plus Perspektive des*der Coachee*s erweitern.
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n Peer-to-Peer-Lernsessions sind Vortragsreihen von

Kolleg*innen fur Kolleg*innen mit sozialem - im
besten Fall kulinarischem - Event. Bei den einen
heiBt es ,Brainy Breakfast”, bei den anderen ,Lunch
& Learn”. In einer Liste kénnen sich alle Mitarbei-

Fir diese Variante der gemeinsamen Problembespre-
chung ohne Rollenverteilung sucht ihr euch ebenfalls
Kolleg*innen mit dhnlichen Arbeitsablaufen, z.B. zwei
Entwickler*innen-Teams, die an unterschiedlichen
Produkten arbeiten. Oder ihr trefft euch teamiber-
greifend, weil ihr ahnliche Funktionen habt - etwa alle

ter*innen, die etwas vorstellen mochten, selbstor-
ganisiert eintragen. Das kann ein Spezialthema sein
wie Datenanalyse, das fir alle interessant ist, aber
nur wenigen vertraut, oder Nuitzliches wie z.B. In-
formationen zum Bildungsurlaub flr diejenigen, die
sich nicht auskennen. Aber auch Themen, die nichts
mit der Arbeit zu tun haben, sind mdglich und kén-
nen zum Team-Geflhl beitragen. In multinationalen
Wenn ihr wie wir eine kleinere Organisation seid, kénnt Teams kdnnen Kolleg*innen z.B. iiber die Kiiche oder
ihr auch Treffen mit artverwandten Unternehmen or- den Nationalsport aus ihrer Kultur berichten.

mit Fihrungsverantwortung. Schreibt euch im Voraus
eine Agenda mit Problemfragen, z.B.: ,Wie geht ihr mit
Konflikten in Gehaltsgesprachen um?" Besprecht die
Fragen in der Runde.

ganisieren und euch austauschen. Wir treffen uns z.B. X . X .
Bei Peer-to-Peer-Lernsessions steht oft die Neugier

gegeniiber Neuem und SpaB am Lernen im Mittel-
punkt. Die Zuhdrenden konsumieren unkompliziert
Wissen, z.B. wahrend sie gemeinsam Mittag essen,
und die Vortragenden Uben ihre Prasentationsskills.

seit einiger Zeit mit anderen jungen Medienunterneh-
men und besprechen geteilte Herausforderungen in
der Medienwelt.

Eine Variante der Vortragsreihe mit einem leicht veranderten Purpose ist das Show & Tell,
bei dem ihr den anderen abgeschlossene Projekte oder Produktdemos vorstellt. Der Sinn
ist hier, die Kolleg*innen liber die eigenen Produkte zu informieren und Fragen zu kléren.
Wenn alle in Silos arbeiten und niemand weiB, was der*die andere tut, entwickeln die
Teams sich im Zweifel in unterschiedliche Richtungen. Wichtig ist es, Wissen zu vernetzen
und nicht in Wissensinseln zu bunkern. Es schadet nicht, wenn die Vertriebler*innen wis-
sen, wie die Website gebaut wurde, oder die Produktentwickler*innen, wie die Abldufe im
Kund*innenservice funktionieren. Wird dagegen in Silos gearbeitet, erfahrt das Kund*inn-
enservice-Team womdéglich erst zwei Tage vor der Markteinflihrung von einer Produkt-Neu-
erung, die ein nicht zu bewaltigendes Aufkommen von Kund*innen-E-Mails mit sich bringt.

lhr kdnnt das Show & Tell wie einen Workshop organisieren, bei dem ihr andere Menschen
aus der Organisation in dem schult, was ihr tut. Vielleicht méchte eine Designerin ihre
Prozesse zur Nutzer*innen-Recherche weitergeben, damit sie Kolleg*innen aus anderen
Teams in Zukunft fir die Nutzer*innen-Interviews einspannen kann - entweder weil die
Kolleg*innen Lust darauf haben, Einblick in diese Aufgaben zu bekommen, oder weil sie
deren frische Perspektive gut gebrauchen kann. Ihr kénnt aber auch einfach eure Erfolge
feiern oder liber euer neuestes Produkt diskutieren. Auch hierbei sammelt ihr wertvolle
Meinungen. Bereitet euer Show & Tell oder eure Présentation didaktisch gut vor, damit die

anderen etwas mitnehmen. Die Checkliste auf der ndchsten Seite hilft euch dabei: —



CHECKLISTE FUR
GUTE LERNSESSIONS

_] Ihr einigt euch vorher, welches eine Ziel das Format fiir

euch verfolgt, damit alle dieselben Erwartungen haben
bzw. erflillen: Inspiration, Wissensweitergabe, Vorberei-
tung auf ein gemeinsames Projekt, Forum fiir Diskussion
und Kritik, ...

Ihr wahlt eure Themen sorgfaltig aus und gebt der
Gruppe Kontext: Warum ist das Thema relevant fiir
euch (und bestenfalls fir sie)?

lhr erklart bei fachlichen Beitragen, was hinter dem
Projekt/Thema steht (z.B. ,Ich wollte das bekannte
Nutzer*innen-Problem ® I6sen und habe deshalb
® gebaut. Heute zeige ich euch das Ergebnis...").

Am Anfang wird geklart, welche Themen und Leitfragen
im Laufe der Session behandelt werden, und am Ende
steht eine Zusammenfassung, die Gehortes konsolidiert.

Eure Sessions sprechen mehrere Sinne an: Sie enthalten
also Bilder, Grafiken oder sogar eine Demonstration, wie
eine Audio-/Video-Datei.

Ihr filtert Informationen, konzentriert euch auf das
Wichtigste und stellt sicher, dass die Menge an neuen
Inhalten zur Gruppe und zur Zeit passt.

Fachvokabular, das Kolleg*innen aus anderen Teams
nicht kennen, wird gestrichen oder erklart (,ROI steht
fur Return of Investment und bedeutet..."”).

Eure Lernsession hat einen guten Mix aus Input, eigener
Reflexion und praktischer Ubung. Achtet vor allem
darauf, dass ihr Reflexion und Ubung genug Zeit ein-
rdumt oder zumindest ein Q&A einbaut.

lhr kreiert einen Spannungsbogen und prasentiert nach-
vollziehbare konkrete Beispiele anstatt eine oberflach-
liche Ubersicht liber eure Arbeit allgemein (,Im letzten
Monat haben wir dieses neue Produkt getestet und das
haben wir gelernt.”).

Eure Prasentationen oder Workshops folgen einer
logischen Struktur - vielleicht baut ihr sogar ein
Template mit Strukturelementen.

Ihr stellt euren Kolleg*innen benutzte Materialien nach
der Session zum Nachschlagen und Wiederholen zur
Verfligung.

SELBST-
ORGANISIERTES

LERNEN

D)
GIREE T EEE0C ] Gl
[ - B G 0

Firmenwerte, neue Arbeitsschutzrichtlinien, Krankheits-
policy: Bei solchen Themen ist es wichtig, dass alle Be-
scheid wissen. Hier sind unternehmensinterne Wissens-
plattformen praktisch: ,Lies dir mal das Wiki durch” spart
Zeit gegenlber endlosen Onboarding-Meetings. Neben
diesen zentralen Wissensbestidnden kann es noch ein
optionales Angebot geben.

Wissen, das wir bei Neue Narrative gern dokumentieren,
sind wiederkehrende komplexe Arbeitsabldaufe in Form
von FAQs oder How-to-Seiten, z.B. ,So ladst du Artikel
auf unsere Website hoch”. Ein bisschen umfangreicher
wird es, wenn zentrale Rollen ein ,Rollen-Testament” ver-
fassen, in dem sie alle Tatigkeiten, Ablaufe, Ressourcen
notieren, die sie benutzen. Fir den Fall, dass die einzige
Social-Media-Beauftragte langer ausfallt oder kurzfristig
in ein anderes Unternehmen wechselt und andere ein-
springen missen, ist das ein tolles Sicherheitsnetz.

Fir manche Abldufe eignen sich Videos gut. Ihr kénnt
z.B. Workflows oder komplizierte Bedienungen von Pro-
grammen per Loom aufnehmen, einer Software fir Vi-
deo-Aufzeichnungen. |hr lasst neben der Arbeit ein Vi-
deo mitlaufen und kommentiert eure Schritte. Die Videos
kénnen dann asynchron von Mitarbeiter*innen abgerufen
werden.?

Tim Ferriss: Software you need for
personal and business productivity
- neuenarrative.link/loom-video




[/

p

D Interne Ubungsgruppen

lhr habt ein Training zu einem Thema absolviert,
misst aber jetzt daran arbeiten, euer Verhalten auch
zu andern. Trefft euch regelmaBig in einer kleinen
Gruppe und ubt. Wir bei Neue Narrative haben z.B.
eine Ubungsgruppe fiir Gewaltfreie Kommunikation,
bei der jede*r mitmachen kann. Fir jede Session be-
reitet eine*r eine Ubung vor, die wir dann gemeinsam
absolvieren.

Der Hackathon kommt aus dem Umfeld von Tech-
Start-ups, die dabei an zwei Tagen zum Beispiel einen
klapprigen Prototyp einer App basteln. Doch eigentlich
kann so ziemlich jede Organisation, die ein Produkt
oder eine Dienstleistung anbietet, einen Hackathon
veranstalten —und alle kdnnen dabei lernen. Das kénnte
so aussehen, dass ihr alle zwei Monate ein paar Tage
in Gruppen intensiv ausschlieBlich an einem crossfunk-
tionalen Mini-Projekt arbeitet. Die Projektarbeit sollte
so organisiert sein, dass niemand in seinem Fachgebiet
bleibt, sondern alle ihre Komfortzone verlassen. Das
Ziel fur den zweiten Tag: Jede Gruppe muss ein konk-
retes Ergebnis vorstellen. Der Lerneffekt ergibt sich
einerseits aus den neuen Perspektiven und der Zusam-
menarbeit mit den Leuten aus anderen Fachbereichen,
und andererseits aus dem Zeitdruck, der das Gehirn
zwingt zu arbeiten und zu lernen. Voraussetzung: lhr
musst alle Lust auf das Projekt haben!
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Bei aller Innovation und Vielfalt von Lernangeboten:
Sie brauchen trotzdem Zeit und Commitment. Wenn
viel zu tun ist ist, fliegen freiwillige Lernsessions als
erstes aus dem Kalender. Diese Tipps helfen, Leute
zum Lernen zu motivieren.

Eigenverantwortung

Nicht immer weiB die Flhrungsetage oder ein
L&D-Team am besten, was gelernt werden sollte.
Hier braucht es einen Mentalitdtswechsel: Mit-

arbeiter*innen sollten entscheiden, wo sie sich
weiterbilden missen und wo sie Lliicken haben.
Timing

Legt eure Hackathons nicht gerade ans Jahres-
ende oder in die Sommerferien, wenn alle an der
Jahresstrategie sitzen oder Urlaub machen.

Disziplin

Selbstverantwortlich im eigenen Tempo zu lernen,
erfordert mehr Willenskraft. Fragt Kolleg*innen ru-
hig, ob sie mal wieder zur Lernsession kommen. lhr
kénnt auch einen regelmaBigen offiziellen Learning
& Development-Tag blocken, an dem alle ihre Lern-
projekte verfolgen kénnen. Besprecht dann aber,
wie Menschen mit unaufschiebbaren Tatigkeiten
wie im Kund*innenservice entlastet werden und
teilnehmen kénnen.

INPUT-GEBERIN

Gemeinschaft - . o

Lavinia Mehedintu entwirft seit zehn Jahren
Wenn alle mitmachen, ist die Bereitschaft Lernformate und Karriereentwicklungspro-
flir Aktivitdten neben den Alltagsaufgaben gramme, sowohl in Unternehmen als auch

im Hochschulbereich. Als Mitbegriinderin
und Lernarchitektin bei Offbeat wendet sie
die Prinzipien der Erwachsenenbildung an,
damit Lern- und Entwicklungsexpert*innen
miteinander in Kontakt treten, zusammen-
arbeiten und wachsen kénnen.

hoher. Beim gemeinsamen Lunch & Learn
ist natlrlich auch ein kostenloses Mittag-
essen ein Bonuspunkt.
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Wie sieht die perfekte Lernumgebung fur dich aus?
Male ein méglichst konkretes Bild — sprachlich oder gestalterisch!

Wie lernst du gerne?




TOM VANDERBILT
Beginners

The Joy and Transformative Power
of Lifelong Learning

Inspiriert von seiner kleinen lernfreudigen Toch-
ter hat Tom Vanderbilt das Versuchskaninchen
gespielt. Fiir sein Buch wollte er herausfinden,
was es bedeutet, ein stetiger Anfinger zu sein.
Dafiir hat er so ziemlich jedes denkbare Lernpro-
jekt gestartet: vom Schachspielen tibers Singen
oder Jonglieren bis hin zum Surfen.

In seinem ebenso sympathischen wie ambitio-
nierten Buch erfihrt man nicht nur, wie es ihm
dabei ergangen ist, sondern auch einige Fakten
aus Lernpsychologie und Neurowissenschaf-
ten, die Vanderbilt in zahlreichen Interviews
mit Expert*innen gesammelt hat. So lernt man
nicht nur, wie Kinder lernen, sondern auch, wie
lebenslanges Lernen funktioniert.

SHEREEN DANIELS
The Anti-Racist Organization

Dismantling Systemic Racism
in the Workplace

In vielen Organisationen wird Rassismus noch immer
tabuisiert. Viele (weifle) Menschen schrecken vor der

SCHULE
Auseinandersetzung zuriick. Doch nur weil man das —_—

VO MOR

Thema vermeidet, verschwindet das Problem nicht: v
I 2

antirassistische Arbeitsumfelder entstehen nicht von
alleine, sondern miissen aktiv geschaffen werden.
Genau hier setzt Shereen Daniels mit ihrem Buch The FREDERIC CASTAIGNEDE

Anti-Racist Organization an. Darin gibt sie Werkzeuge Die Schule von morgen
fir einen Kulturwandel an die Hand. Dabei bezieht sie ARTE-Dokumentation von 2017
sich ebenso auf ihre persénlichen und professionellen
Erfahrungen als HR Consultant wie auf historische Fak-
ten, Gerichtsakten und quantitative Analysen.

Das Buch richtet sich vor allem an Fithrungskréfte. Denn
das Thema Rassismus kann nicht einfach an Diversity-
Beauftragte oder Freiwillige ausgelagert werden, son-
dern muss ganz oben verstanden werden.

Wie lassen sich neurowissenschaftliche Erkenntnisse nutzen,
um das Lernen in Schulen zu verbessern? Dieser Frage geht diese
ARTE-Dokumentation nach.

Im Laufe der gut 50 Minuten habe ich nicht nur etwas tiber die
vier Sdulen des Lernens erfahren, sondern auch, dass das sozio-
okonomische Umfeld formt, wie gut Kinder ihre Aufmerksamkeit
steuern kénnen. Ein Fakt, der mich aber wirklich umgehauen

hat: Manche Kinder brauchen nur circa funf Stunden mit Leh-
Christoph Hassler ist Designer und Berater fiir Diversity,

Equity, Inclusion. Er beschaftigt sich, aus einer anti-

rer*innen, um Lesen zu lernen, wihrend andere Kinder bis zu 35
Stunden brauchen.

rassistischen und de-kolonialen Perspektive, vor allem Allein das macht klar, wieso ein entindividuali-
mit den Schnittmengen seiner beiden Disziplinen. siertes Schulsystem zum Scheitern verurteilt ist.
Aber obwohl mittlerweile sehr gut erforscht ist,
wie Lernen funktioniert, ist noch immer nicht
ganz klar, was sich von diesen Erkenntnissen

im Klassenraum umsetzen l4sst. Neben der
Kognitionswissenschaft braucht gutes

Lernen also weiterhin vor allem die

richtigen Pddagog*innen!

y /\

Die Dokumentation ist Iéider nicht
mehr in der Mediathek abrufbar,
aber im Internet leicht zu finden.




Zettelkasten

Das Gesamtwerk des Soziologen Niklas Luhmann umfasst 50
Monographien und tiber 600 Aufséitze. Befragt, wie er dieses
Schreibpensum schaffe, entgegnete Luhmann einmal: ,Ich denke
janicht alles allein.” Er verwies auf den Zettelkasten, sein ,Zweit-
gedéchtnis®.

Luhmanns Zettelkasten war ein Wissensspeicher mit zuletzt
90.000 groftenteils handgeschriebenen Zetteln. Dies war der
Ort, wo Luhmann seine Theorie entwickelte. In seinem Vortrag
erkldrt Luhmann-Archivar Johannes Schmidt die fiinf grundsétz-
lichen Regeln, nach denen Luhmanns Zettelkasten funktionierte.

Wiahrend Luhmann noch mit Zetteln und Schubkésten operierte,
lassen sich &hnliche Systeme mit entsprechender Software heut-
zutage deutlich einfacher abbilden. Elizabeth Filips gibt anhand

ihres Umgangs mit dem Tool Notion einen Einblick, wie das aus-
sehen kann.

Johannes Schmidt:

»Der Zettelkasten als Zweitgeddchtnis
Niklas Luhmanns*“

(Video, 47 Min.)

-> neuenarrative.link/zettelkasten

Elizabeth Filips

My Second Brain in Notion - Full Setup
(Video, Englisch, 15 Min.)

-> neuenarrative.link/notion-brain

GABOR MATE

When the Body Says No

Exploring the Stress-Disease Connection

Gabor Matés Reflexionen dariiber, wie der Kérper selbst Nein sagt, wenn wir
keine Grenzen setzen, haben mich professionell und privat stark beeinflusst.
When the Body Says No deckt die Verbindung zwischen Stress und kérperli-
cher Gesundheit auf. Anhand medizinischer Forschung und Fallstudien zeigt
Maté, wie unterdriickte Emotionen und ungeléste Konflikte zu chronischem
Stress, Stérungen des Immunsystems und sogar zu schwerwiegen-

den Krankheiten wie Krebs oder Multipler Sklerose fithren kénnen.

Dieses Buch lehrt uns, selbstverantwortlich, aber nicht schuldig

oder beschdmt zu sein. Und es erinnert immer wieder eindrucks-

voll daran, dass unser Kérper und unsere Psyche nicht voneinander
getrennt, sondern tief miteinander verbunden sind. Das vergessen

wir allzu oft.

Eva Bakardijev ist Somatische Coachin fiir (Selbst-)Fihrung. Sie
unterstitzt vor allem Social Entrepreneurs dabei, ihre Verbindung
zu sich selbst als Kdrper zu kultivieren, um ein wirkungsvolles,
gesundes und erfilltes Arbeits- und Privatleben zu gestalten.
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WIE WIR MIT
TRAUMATA

UMGEHEN
KONNEN

In vielen Unternehmen wird zu wenig Uber
psychische Erkrankungen gesprochen.
Das gilt auch fur die Posttrauma-
tische Belastungsstorung. Wie
kann eine rucksichtsvolle
Zusammenarbeit zwi-
schen Betroffenen
& Nicht-Betrof-

Die

Begriffe
»Trauma“ und
»Irigger werden

in unserem alltdglichen
aktuell

iiberstrapaziert. Wir horen oder

Sprachgebrauch

sagen Sitze wie: ,Das Meeting hat fenen aus-
mich total getriggert®, oder: ,Mein Chef sehen
traumatisiert mich mit seinen Mails“. Wenn ”

wir in der Psychologie dagegen von einem trau-
matischen Ereignis sprechen, hat eine Person eine
Situation von katastrophalem AusmalR erlebt (oder iiber-
lebt), die ihre Wahrnehmung von der Gesellschaft, ihren
Mitmenschen und sich selbst verdndern kann. Die Person
ist nicht mehr die, die sie war, bevor das Ereignis passiert
ist. Ein Teil ihres Ichs wurde erschiittert.

Laut der Deutschen Gesellschaft fiir Psychiatrie und
Psychotherapie, Psychosomatik und Nervenheilkunde
(DGPPN) sind in Deutschland pro Jahr rund 1,5 Millionen
Erwachsene von einer akuten Posttraumatischen Belas-
tungsstorung (PTBS) betroffen. Ausgelost werden kann
diese z.B. durch Folter, Krieg, schwere Unfille, sexualisier-
te Gewalt oder Terroranschlidge. Potenziell traumatische
Erlebnisse sind nicht selten, auch Geburten, Jobverluste,
Todesfélle und Trennungen zédhlen dazu. Expert*innen
unterscheiden jedoch zwischen verschiedenen Trauma-Ar-

TEXT
Taraneh Taheri

BILD
Magali Cazo

NPUT-GEBERIN
Benthe Untiedt

SPARRING
Sebastian Klein

LEKTORAT
Inga Ho6ltmann

KORREKTORA
Svenja Bartolomae

ten, und nicht jedes traumatische Erlebnis fithrt zu einer
Trauma-Folgestérung: ,Dass Menschen auf ein trauma-
tisches Erlebnis mit Belastung und Stress reagieren, ist
grundsidtzlich normal. Die Art des Traumas, die Schwere
der Traumatisierung und die Dauer der Symptome sind
dann aber entscheidend fiir eine klinische Diagnose einer
PTBS*, sagt Benthe Untiedt, Psychologin bei SHITSHOW
- Agentur fiir psychische Gesundheit.

Wer akut traumatisiert ist, fithlt sich erst einmal wie in
standiger Alarmbereitschaft, ist unruhig, nervés, schreck-
haft oder auch reizbar. Weitere Symptome kénnen z.B. Alb-
trdume, Schlafstorungen, Erinnerungsliicken oder selbst-
verletzendes Verhalten sein. Das Gehirn steht kurz nach
einem traumatischen Erlebnis unter Dauerstress - es ver-
sucht, die Eindriicke zu verarbeiten. Gelingt das, z.B. mit-
hilfe von sozialer Unterstiitzung, klingen die Symptome ab.
Wenn die Verarbeitung nicht gelingt, erleben Betroffene
das traumatische Erlebnis beispielsweise in sogenannten
Flashbacks immer wieder, obwohl Betroffene versuchen,
Gedanken, Situationen und Erinnerungen an das Erlebnis
zu vermeiden. Ausgelost werden kann das durch ganz in-
dividuelle Trigger, zum Beispiel spezifische Geriiche, Ge-
rdusche, Orte, Gesichter oder auch Dunkelheit. Wenn diese
Symptome mindestens einen Monat andauern, spricht man
von einer akuten Posttraumatischen Belastungsstorung.
Ab drei Monaten spricht man von einer chronischen PTBS,
die therapeutisch behandelt werden sollte, weil sich das Ri-
siko fiir Folgeerkrankungen wie Depressionen oder Angst-
stérungen mit der Zeit erhoht.
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STILLES LEIDEN
Berufsrisiko PTBS

Die Diagnosekriterien von PTBS waren nicht immer so ein-
deutig. Wahrend des Ersten Weltkriegs litten viele Solda-
ten am sogenannten Kriegszittern. Mediziner behaupteten
damals, es handele sich dabei um Simulation oder Willens-
schwiche. Der Neurologe Hermann Oppenheim erkannte,
dass es sich bei dem Zittern um ein psychisches Symptom
infolge der Kriegserfahrungen handelte - und setzte sich
dafiir ein, es als solches zu behandeln.’ Seine Abhandlung
iiber die traumatische Neurose wurde damals massiv kri-
tisiert und verspottet. Heute wissen wir nicht nur, dass es
PTBS gibt, sondern auch, dass das Risiko fiir die Erkran-
kung in manchen Berufen deutlich hoher ist als in anderen.
Dazu gehoren neben Soldat*innen auch Journalist*innen,
diein Krisengebieten tétig sind, Polizist*innen, Feuerwehr-
leute, Rettungssanititer*innen sowie Arzt*innen und Psy-
cholog*innen, die mit traumatisierten Menschen arbeiten.

Bei Rettungssanitdter*innen liegt die Lebenszeitpravalenz
sogar bei 36 Prozent.” Das heifst: 36 Prozent aller Ret-
tungssanitdter*innen haben in ihrem Leben schon mal eine
Posttraumatische Belastungsstérung entwickelt. PTBS
wird vom Bundessozialgericht fiir diese Berufsgruppe des-
halb auch wie eine Berufskrankheit anerkannt.

Aber natiirlich erleiden Menschen nicht nur im Beruf
Traumata. ,,Zu den vulnerablen Bevolkerungsgruppen ge-
horen auch Fliichtlinge und Asylsuchende, die sich bei ih-
rer Ankunft in Deutschland oftmals in einem schlechten
gesundheitlichen Zustand befinden. [...] Die Rate fiir PTBS
ist bei dieser Personengruppe im Vergleich zur Allgemein-
bevolkerung um das Zehnfache erhoht®, sagt Iris Hauth,
Prasidentin der DGPPN.® Auch sexualisierte Gewalt als
Ausloser fiir PTBS ist wichtig zu nennen, besonders, weil
sie so verbreitet ist: Ein bis zwei Kinder in jeder Schul-

klasse sind/waren von sexualisierter Gewalt betrof-
fen (hauptsichlich auRerhalb der Schule). Besonders
hoch ist das Risiko, wenn eine Behinderung vorliegt.*
Manchmal zeigen sich die Auswirkungen dieser trau-
matischen Erlebnisse auch erst im Erwachsenen-
alter. Einige Betroffene von PTBS sind iiber lingere
Zeit nicht arbeitsfihig. Manche arbeiten weiter und
tragen iiber mehrere Jahre hinweg stille Kimpfe mit
sich selbst aus, ohne dass Kolleg*innen von ihrer
Traumatisierung erfahren.

Deutsches Arzteblatt: Beriihmte Entdecker von Krankhei-
ten: Hermann Oppenheim, ein tragischer Visiondr (2020)
- neuenarrative.link/oppenheim

=
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Dagmar Arndt & Irmtraud Beerlage: Psychische
Belastung und Belastungsfolgen in der Akut-,
Intensiv- und Notfallmedizin (2019)

- neuenarrative.link/helfer-ptbs

w

Deutsche Gesellschaft fiir Psychiatrie und Psycho-
therapie, Psychosomatik und Nervenheilkunde:
Psychische Traumata oft unbehandelt (2015)

- neuenarrative.link/fluchttrauma

N

Portal der Bundesregierung zum Thema sexuelle Gewalt
gegen Kinder und Jugendliche: Zahlen zu sexuellem
Kindesmissbrauch in Deutschland (2022)

- neuenarrative.link/missbrauch-trauma



Was Menschen
in Organisationen
tun konnen

Ob die Kolleg*innen von der eigenen Traumatisierung
wissen sollen, muss am Ende jede*r Betroffene selbst
entscheiden. Doch fiir die, die ihre Erkrankung teilen
mochten, sollte es Rdume im Unternehmen dafiir ge-
ben. Vielen Personen fillt es schwer, tiber ihr Trauma
zu sprechen. Um sich 6ffnen zu koénnen, brauchen
Betroffene eine entsprechende Unternehmenskul-
tur: ,,Ich wiirde nicht pauschal jeder Person dazu ra-
ten, iiber die eigene PTBS oder Traumafolgestorung
zu sprechen®, sagt Benthe Untiedt. ,Wie mit so einer
Information am besten umgegangen wird, hangt auch
stark von der Kultur und den Strukturen im Unterneh-
men ab.“ In Organisationen mit starker Ellenbogen-
Mentalitdt und wenig psychologischer Sicherheit kann
ein Outing die Tir fiir Ausgrenzung und Diskriminie-
rung Offnen. Das kann die Situation der Betroffenen
noch verschlechtern.

Wenn eine Person sich dazu entscheidet, iiber ihr
Trauma zu sprechen, sollten Kolleg*innen behutsam
nachfragen, was ihre individuellen Bediirfnisse im
Umgang mit dem Trauma sind. Diese kdnnen sich je
nach Krankheitsphase auch unterscheiden. Offene
Kommunikation vereinfacht die Zusammenarbeit fiir
alle Beteiligten: Wenn Kolleg*innen wissen, was Trig-
ger sind, verringert das die Wahrscheinlichkeit, dass
sie sich retraumatisierend duRern oder verhalten, und
Betroffene konnen sich darauf verlassen, dass an ih-
rem Arbeitsplatz riicksichtsvoll und sensibel mit ihrer
Erkrankung umgegangen wird.

Fiir manche Betroffene von PTBS, deren Trauma aus
dem privaten Bereich kommt, ist der Arbeitsplatz im
Vergleich zum Privatleben ein sicherer Riickzugsort,
in dem sie Normalitdt erleben und nicht stindig mit ih-
ren Symptomen konfrontiert werden. Ihre Arbeit hilft
ihnen, Abstand von ihren belastenden Erinnerungen
zu bekommen - zumindest zeitweise. Ein teaminter-
ner Code of Conduct stellt sicher, dass dies auch so
bleibt: Er regelt, welches Verhalten in der Organisation
(nicht) erwiinscht ist. Davon profitieren alle Menschen
in der Organisation. Teams konnen ihren Code of Con-
duct um potenzielle Trigger erweitern. Das kénnen z.B.
Dinge wie Korperkontakt, gewaltvolle Sprache oder
das Ansprechen von traumarelevanten Themen wie
sexualisierte Gewalt oder Unféllen sein. Ein Code of
Conduct, der sensibel mit psychischen Erkrankungen
wie PTBS umgeht, kann z.B. so aussehen:

—



Wir behandeln alle Menschen in unserer Organisation
mit Respekt und Empathie. Wir erkennen an, dass jede*r
unterschiedliche Erfahrungen und Hintergriinde hat, die
seine*ihre mentale Gesundheit beeinflussen kénnen.

Wir ermutigen einander zu offener Kommunikation liber
mentale Gesundheit. Jede*r sollte sich sicher fiihlen, Bedlirf-
nisse zu duBern und um Unterstiitzung zu bitten, wenn nétig.
Unterstiitzung kann aber auch bedeuten, bestimmte Themen
nicht anzusprechen, wie z.B. sexualisierte Gewalt und/oder
kérperliche Gewalt. Wenn eine Person (iber ein Thema nicht
sprechen méchte, akzeptieren wir das.

Alle Gesprdiche liber persénliche Probleme im
Zusammenhang mit mentaler Gesundheit werden
vertraulich behandelt (auBer anderes ist explizit so
abgesprochen). Wir respektieren die Privatsphdre

und die persénlichen Grenzen jedes*jeder Einzelnen.

Fiir einige Betroffene kann Smalltalk ein Sinnbild dafiir
sein, was ihnen abhandengekommen ist: Leichtigkeit. Sie
haben, zumindest in einer akuten Phase der PTBS, keinen
Zugang zu oberfldchlichen Gesprichen, da sie sich dafiir
stark verstellen und eine Fassade aufrechterhalten miis-
sen. Ein*e Betroffene*r - wir nennen ihn*sie im Folgenden
anonymisiert Marco - erzihlt, dass Kolleg*innen oft wenig
Verstidndnis haben, wenn Menschen mit PTBS sich aus Ge-
sprachen zuriickziehen, keine Kraft fiir Interaktion haben,
sich wegtrdumen oder nicht 6ffnen. Das Gleiche gilt fiir
Konfliktsituationen am Arbeitsplatz, z.B. durch unstimmi-
ge Top-down-Hierarchien oder Dominanzverhalten, auf das
Betroffene empfindlicher reagieren konnen. Marco weiR:
Viele Betroffene wiirden sich weniger Verurteilung wiin-
schen, wenn sie sich nicht immer nahtlos ins Team integrie-
ren wie andere oder sich aus Selbstschutz aus Situationen
zuriickziehen. Statt eine*n Kolleg*in pauschal zu verurtei-
len, kénnten Nicht-Betroffene sich fragen: Hat sein*ihr Ver-
halten gerade wirklich etwas mit mir zu tun?

Diskriminierung oder Stigmatisierung aufgrund von mentalen
Erkrankungen tolerieren wir nicht. Wenn wir Diskriminierung
mitbekommen, sprechen wir sie aktiv an und schaffen
Strukturen, um sie zuklinftig zu vermeiden.

Wir bieten flexible Arbeitszeiten und Unterstiitzung ftir
Kolleg*innen an, die mit mentalen Erkrankungen zu tun
haben. Auch in Bezug auf die Arbeitsumgebung
erméglichen wir Flexibilitét.

Wir ermutigen alle Mitarbeiter*innen, auf ihre mentale
Gesundheit zu achten und ihre eigenen Grenzen zu
respektieren. Wir weisen uns gegenseitig auf die
Wichtigkeit von Pausen und Urlauben hin, wenn

uns auffdllt, dass wir sie vernachldssigen.

Bei vielen psychischen Erkrankungen spielt soziale
Unterstlitzung eine groBe Rolle beim Krankheitsverlauf.
Wenn wir wissen, dass Kolleg*innen betroffen sind,
informieren wir uns eigensténdig dartliber, wie Betroffene
behandelt werden méchten, oder fragen behutsam nach.

Wir haben Mechanismen fiir die Krisenintervention und
bieten Unterstiitzung flir Mitarbeiter*innen an, die sich in
einer akuten Krise befinden und Hilfe benétigen.



Wenn Menschen von ihren psychischen Erkrankun-
gen berichten, sehen sie sich oft mit dem Vorurteil
konfrontiert, dass sie aufgrund der Erkrankung we-
niger leistungsfahig seien. Das trifft aber nicht auf
jede psychische Erkrankung zu: Eine Person mit einer
hochfunktionalen Depression kann trotz depressi-
ver Episode ggf. sehr leistungsfahig sein. AuRerdem
verlaufen die meisten Erkrankungen phasenweise.
Gleichzeitig wird von Betroffenen, deren Leistungs-
fahigkeit tatsdchlich phasenweise eingeschridnkt ist,
oft erwartet, dass sie jederzeit ein normales Pensum
schaffen. Beides kann dazu fiihren, dass Betroffene
am Arbeitsplatz benachteiligt werden. Statt Menschen
mit psychischen Erkrankungen zu stigmatisieren und
ihre Erlebnisse zu generalisieren, sollten wir individu-
elle Rahmenbedingungen schaffen, die eine gute Ar-
beitsumgebung erméglichen. Marco erzidhlt z.B., dass
Betroffene Kritik an einem Teil ihrer Arbeit schnell
auf ihre ganze Arbeit iibertragen kénnen. Das sei das
Trauma-Denken, das auf negativen Grundannahmen
iiber die Person selbst basiert. Betroffenen wiirde es
helfen, moglichst konkretes, sachliches Feedback
ohne Zwischentdne zu bekommen: Was genau hat mei-
nem Gegeniiber nicht gefallen und warum? Was genau
wilnscht sich das Gegeniiber anders?

Fiir Menschen mit psychischen Krankheiten kann die
Moglichkeit zum Homeoffice eine enorme Entlastung
sein. Fiir Betroffene von PTBS gilt dies besonders, da
sie oft auch von Schlafstérungen betroffen sind und
durch das Arbeiten zu Hause den Arbeitstag flexibel
an den eigenen Rhythmus anpassen kénnen. Wenn die
Moglichkeit zum Homeoffice nicht gegeben ist, kon-
nen Riickzugsmoglichkeiten im Biiro hilfreich sein.
Dabei gehe es weniger um ein akutes Riickzugsbediirf-
nis, wenn es Betroffenen plotzlich schlecht geht, son-
dern ein besseres Verstiandnis dafiir, dass eine chro-
nische PTBS eine schwere Erkrankung und Riickzug
deshalb ein stdndiges Thema ist, beschreibt Marco.
Seiner*Ihrer Meinung nach wiirde es Betroffenen hel-
fen, situativ entscheiden zu konnen, ob sie das Team
sehen und treffen moéchten, wenn ihre Symptome es
ihnen erméglichen.

Wenn wir in der klinischen Psychologie von Trauma in Bezug auf eine Post-
traumatische Belastungsstérung sprechen, sprechen wir oft von Schock-
trauma, also einem plétzlichen und extrem belastenden Ereignis, das eine
starke emotionale Reaktion auslost. Oder von komplexen Traumata, also
sich wiederholenden und lang anhaltenden traumatischen Ereignissen wie
z.B. sexualisierter Gewalt. Es gibt aber auch einen erweiterten Traumabe-
griff auBerhalb der klinischen Psychologie und andere Arten von Trauma,
die zunehmend Aufmerksamkeit bekommen:

Diese Art von Trauma tritt auf, wenn ein Kind in seinen entscheidenden
Entwicklungsphasen nicht die nétige Sicherheit, Fliirsorge und Unter-
stlitzung erféhrt.

Es betrifft oft die friihe Kindheit und kann durch mangelnde Bindung,
Vernachlassigung oder Trennung von Bezugspersonen verursacht
werden.

Entwicklungs- und Bindungstraumata konnen langfristige Auswirkun-
gen auf die zwischenmenschlichen Beziehungen und das Selbstwert-
gefiihl haben.

Kollektives Trauma bezieht sich auf traumatische Ereignisse, die eine
ganze Gemeinschaft, eine Gesellschaft oder eine Gruppe von Men-
schen betreffen.

Diese Ereignisse kdnnen Naturkatastrophen, terroristische Anschlage,
Kriege, politische Unterdriickung oder andere Ereignisse sein, die das
soziale Geflige einer Gruppe erschiittern.

Kollektive Traumata kénnen durch historische Ereignisse wie Sklave-
rei, Kolonialismus oder Vélkermorde verursacht werden. Viele margi-
nalisierte Gruppen haben eine lange Geschichte der Unterdriickung,
Diskriminierung und Gewalt erlebt bzw. erleben sie bis heute. Sie sind
besonders von kollektiven Traumata betroffen.

Generationsiibergreifendes Trauma bezieht sich auf die Ubertragung
von traumatischen Erfahrungen von einer Generation auf die nachste
innerhalb einer Familie oder Gemeinschaft.

Dies kann durch historische Ereignisse wie Kriege, Vélkermorde, politi-
sche Verfolgung oder andere traumatische Ereignisse verursacht wer-
den, die sich auf die Lebenserfahrungen und das Weltbild einer Familie
auswirken.

Anders als kollektives Trauma, das eine groBere Gruppe betrifft, be-
treffen generationale Traumata spezifisch die Familienlinien und kdnnen
Uber mehrere Generationen hinweg Auswirkungen haben.

Diese Art von Trauma betrifft Personen, die regelmaBig mit traumati-
sierten Personen arbeiten oder sich um sie kiimmern, wie z.B. Thera-
peut*innen, Arzt*innen, Pflegekrifte oder Rettungskrafte.

Durch die standige Exposition gegeniiber den traumatischen Erfahrun-
gen anderer kdnnen diese Personen selbst traumatisiert werden oder
Symptome von PTBS, Angstzustanden oder Depressionen entwickeln.
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Ein Schritt hin zu
mehr Verletzlichkeit

Organisationen koénnen die individuellen Trauma-
tisierungen ihrer Mitarbeiter*innen natiirlich
nicht heilen. Aber sie sollten Rahmenbedingun-
gen schaffen, die eine Traumatisierung zumindest
nicht verschlechtern, insbesondere, weil soziale
Unterstiitzung fiir den Krankheitsverlauf von Be-
troffenen sehr wichtig ist. In vielen Berufsgrup-
pen galt lange der Glaubenssatz: ,,Das musst du
als Arzt*in/Soldat*in etc. eben abkénnen.“ Solche
Glaubenssidtze werden - zum Gliick - heutzuta-
ge immer stdrker hinterfragt. Darf es eine Arztin
wirklich nicht mitnehmen, wenn sie ein Kind nicht
wiederbeleben konnte? Zudem ,wéichst in Unter-
nehmen die Bereitschaft, Unterstiitzungsangebote
zu ermoglichen, auch auflerhalb von rechtlichen
Verpflichtungen®, sagt die Psychologin Benthe Un-
tiedt. ,Ich glaube, das hidngt mit der Frage zusam-
men, was in einer menschenzentrierten Arbeits-
welt eigentlich wichtig ist. Wenn wir unter Neuer
Arbeit mehr verstehen als Scrum und produktivere
Meetings, dann kénnen Menschen sich tatsdchlich
verletzlich machen, soziale Unterstiitzung bei der
Arbeit erleben und die Normalisierung von psychi-
schen Krankheiten.“ [J

ZUM WEITERLESEN

® Trauma ist ziemlich strange
Comic von Steve Haines

® Sexueller Missbrauch in Familie und Institutionen
von Mechthild Griinder und Magdalena Stemmer-Lick

® Vom Mythos des Normalen
von Dr. Gabor Maté mit Daniel Maté

® Healing Trauma - A Pioneering Program for Restoring
the Wisdom of Your Body
von Peter A. Levine

® Das Trauma in dir
von Bessel van der Kolk

KUNSTLERIN 1

Die Kiinstlerin Magali Cazo erzeugt mit wenigen Strichen
Tusche auf Papier ausdrucksstarke Motive. Mit ihren ex-
pressiven und farbenfrohen Gemalden erkundet sie sowohl
intime Landschaften als auch den weiblichen Kérper. Magali
lebt und arbeitet in Paris und Ardéche.

INPUT-GEBERIN

Benthe Untiedt ist Psychologin und Beraterin bei SHITSHOW
- Agentur flir Psychische Gesundheit. Sie findet es wichtig,
dass Menschen, die traumatische Situationen erleben, nicht
alleine mit den Folgen leben miissen, sondern privat und
professionell Unterstiitzung erhalten.



Was sind die wichtigsten Dinge, die du
in deinem Leben bisher gelernt hast?

Trage sie auf dem Zeitstrahl ein!

Welches Wissen war im Nachhinein sehr
hilfreich fur dich, obwohl du es anfangs
nicht erwartet hast?

Welche Uberfachlichen Kompetenzen méchtest

Was moéchtest du noch in Zukunft lernen?

du noch erlernen oder verbessern?

O O O O O o O o O O O

ZUM BEISPIEL

O die Fahigkeit zu planen und zu priorisieren

O die Fahigkeit, effektiv mit anderen zu kommunizieren

O Empathie, Einfuhlung in andere

O die Fahigkeit, deine eigenen Emotionen wahrzunehmen

O Achtsamkeit, im Moment présent sein
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Business-Sprech ist oft abstrakt, indirekt und voller
Fach- und Fremdworter. Am Ende wissen meist nur
die, die etwas formuliert haben, was genau gemeint
ist. Manchmal weiB es niemand mehr. Zudem sind
Satze wie ,Unser Quartals-Objective ist die Absatz-
steigerung in Non-native-Markets" nicht besonders
inklusiv. Das kann die Kommunikation innerhalb ei-
ner Organisation erschweren, aber auch zwischen
Organisationen.

Einfache Sprache

Das Gegenmodell dazu ist Einfache Sprache.
Einfache Sprache ist konkret, vermeidet Fach-
begriffe und Fremdwodrter. Und sie besteht
aus einfachen Satzen. Etwa: ,Wir wollen in den
nachsten Monaten mehr Produkte im Ausland
verkaufen.”

Dieses Tool soll euch helfen, eure Sprache bei
der Arbeit zu vereinfachen und allgemein ver-

standlich zu machen.

Leichte Sprache?
Einfache Sprache?

Was Einfache Sprache ist, ist nicht genau definiert. Zwar gibt es ein
paar Grundregeln, aber kein fixes Regelwerk. So sollten Fremdwérter und
Fachbegriffe ebenso vermieden werden wie komplizierte Satzstrukturen.

Anders verh&alt es sich bei der Leichten Sprache. Auch in Leichter Sprache
verwendet man einfache Woérter und kurze Satze und vermeidet Fremdwdrter.
Aber fUr Leichte Sprache gibt es ein festes Regelwerk, das Grammatik,
Satzbau und Layout festlegt. Im Vergleich dazu kann Einfache Sprache noch
immer recht komplex sein.

Leichte Sprache wurde urspringlich entwickelt, um Menschen mit Lese-
schwierigkeiten die Teilhabe an Gesellschaft und Politik zu erméglichen.
Leichte Sprache ist Teil der UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK).
Texte in Leichter Sprache missen von Menschen mit Lernschwierigkeiten
auf Verstandlichkeit gepriuft werden, bevor sie als solche gekennzeichnet
werden durfen.

In diesem Tool geht es nicht um diese Form der Leichten Sprache, sondern
darum, eure Sprache zu vereinfachen und klarer zu gestalten. Eine solche
Einfache Sprache kommt vielen verschiedenen Menschen zugute. Denn von
Texten, die fur alle verstandlich sind, haben letztlich alle etwas.
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Hinter komplizierten Formulierungen und Begriffen
lasst sich gut verbergen, dass man vielleicht selbst
nicht so genau wei3, was man meint. Im Ergebnis
heiBt es dann etwa: ,Wir mlssen die wichtigsten He-
bel leveragen, um unser Potenzial als globaler Player
zu entfalten.”

Etwas in Einfacher Sprache auszudriicken, ist hin-
gegen oft viel Arbeit. Denn zuerst muss man es ge-
danklich komplett durchdringen. Und dann muss man
auch noch einfache, verstandliche Formulierungen
finden, die es méglichst genau treffen.

Eine Daumenregel ist hierbei: Frage dich nicht, was
andere verstehen oder nicht verstehen. Gehe einfach
von dir selbst aus. Dann frage solange nach, bis dir
alles klar ist. Suche schon dabei nach Formulierun-
gen, die eindeutig und konkret sind.

Aber keine Sorge, wenn du die nicht direkt findest:
Auf dem Weg zur Einfachen Sprache ist es total in
Ordnung, sich abstrakt und unkonkret auszudriicken.
Wenn du alles verstanden hast, geht die eigentliche
Arbeit erst los: Jetzt suchst du nach Formulierungen,
die einfacher, konkreter, verstandlicher sind.

(WIEIHR EURE SPRACHE)

CVEREINFACHT)

Zunachst mal solltet ihr reflektieren, was fiir euch
einen guten und was einen nicht so gelungenen
Sprachgebrauch ausmacht. Nutzt die Vorlage unten,
um fur euch ein paar Muster und Regeln abzuleiten.
Diskutiert Gber eure Beispiele und eure Ergebnisse.
Nehmt euch dafiir so viel Zeit, wie ihr braucht, um
Regeln zu formulieren, auf die ihr euch alle einigen
kénnt.

Schnappt euch dann eine oder mehrere der nicht so
gelungenen Formulierungen und versucht, bessere
Alternativen zu finden. Nutzt daflr die zweite Vor-
lage unten. Je nach GruppengréBe kénnt ihr euch in
Kleingruppen aufteilen, sodass immer maximal vier
Personen miteinander diskutieren. Die Ergebnisse
tragt ihr dann zusammen und vergleicht.

Um die Ergebnisse fir euch zu verstetigen, kénnt ihr
die dritte Vorlage unten nutzen, um noch mal zu sam-
meln: Was ist fur euch wiinschenswerte Sprache, fur
wen soll sie verstandlich sein und welche Regeln gilt
es daflir zu beachten?

Falls es euch sinnvoll erscheint, konnt ihr auch eine
Rolle schaffen, die damit beauftragt ist, auf Einfache
Sprache zu achten. Zu deren Aufgaben gehort, im-
mer nachzufragen, wenn etwas unnotig kompliziert,
abstrakt oder anderweitig unverstandlich erscheint.



BEISPIELE FUR SPRACHE,
DIE WIR GUT FINDEN

Wo ist es euch gelungen, etwas
einfach, aber auch klar und pré-
zise auszudriicken? Sammelt aus
dem Team und sucht Beispiele,
bei denen alle zustimmen, dass
sie gelungen sind.

BEISPIELE FUR SPRACHE,
DIE WIR NICHT
GELUNGEN FINDEN

Wo ist es euch nicht gelungen,
etwas einfach, klar und prdazise
auszudriicken? Sammelt aus
dem Team und sucht Beispiele,
bei denen alle zustimmen, dass
sie nicht so gelungen sind.

Welche Muster lassen
sich daraus ableiten?

Worin unterscheiden sich die
beiden Reihen mit den gelun-
genen und nicht so gelungenen
Texten?

Regeln fir unseren
Sprachgebrauch:

Welche Regeln kénnt ihr daraus
ableiten? Welche Sprache wollt
ihr verwenden, welche nicht?

Einfache Sprache
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(Auf der ndchsten Seite findet ihr Bei-
spiele aus unserer NN-Sound-Policy.)

BEISPIELE NICHT
SO GELUNGENER
FORMULIERUNGEN

Woran macht ihr fest, dass die
Formulierung nicht so gelungen
ist? Welche der Regeln fiir euren
Sprachgebrauch seht ihr hier
verletzt?

Was sollte mit der Formulierung
gesagt werden? Sammelt alle
Elemente, die inhaltlich wichtig
sind.

Wie lIésst sich das sagen, wenn
ihr die Regeln von oben berick-
sichtigt?

\_ )
/—@
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Grundregeln, die wir uns geben: Vorsicht bei:
(Positiv formulierte Regeln, (Phrasen, Floskeln, Fremd- und
wie ihr kommunizieren wollt) Fachbegriffe, die ihr vermeiden wollt)

© x

©
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(?) Fur wen soll unsere Sprache
verstandlich sein? (Inklusion)

(?) Wen kdnnen wir im Zweifelsfall
fragen, ob er*sie etwas verstandlich
genug findet?

\

J

@ Wie weisen wir uns darauf hin, wenn
Dinge unversténdlich sind oder ein-
facher ausgedriickt werden kénnten?

\

J

@ Haben wir dafiir eine Rolle im Team?

(?) Wenn ja, was sind ihre Aufgaben
und Verantwortlichkeiten?

-

(?) Wann und wo reflektieren
wir unseren Sprachgebrauch?
(Meetings und Routinen)

Den perfekten Sprachgebrauch gibt es natdrlich nicht. An vielen
Stellen geht es um Aushandlung und ein moéglichst achtsames Set-
zen von Grenzen. lhr wollt englische Begriffe vermeiden? Okay.
Aber gilt das auch fiir Begriffe wie Meeting und E-Mail? Wo genau

setzt ihr die Grenze?

Nutzt diese Ubung regelmaBig, um achtsamer in eurem Sprach-

gebrauch zu werden. Der Rest ergibt sich dann fast von selbst.
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Einfache Sprache

\

GRUSELIGE FLOSKELN &
REDEWENDUNGEN

L Schmiickende Ausdriicke, Redensarten
Viatuial sowie unnétige Phrasen, die hdufig klug

Es kann sinnvoll sein, dass ihr einige nutzliche klingen, aber wenig sagen.

Stilregeln festhaltet, die euch wichtig sind. Hier
seht ihr als Beispiel, wie das aussehen kann,
einen Auszug aus unserer NN-Sound-Policy:

J\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\j

4 f

O Wir schreiben so, wie wir miteinander sprechen, nur in
ganzen Satzen.

@ ,man darf gespannt sein!“
~Aufmerksamkeit schenken®

@ »in den Blick nehmen*

@ sweniger ist mehr*
® ,Ubung macht den Meister®

(%) ,reibt sich die Hande*

O Es stehen ausschlieBlich Satze im Text, die der Text
braucht, weil sie auf die Aussage einzahlen. Alle anderen
sind drauBen.

@ »mit glanzenden Augen®

@ ysorgt fur rote Képfe*

O Didaktik first: Es geht darum, auf schnellstem Weg Infor-
mationen oder Emotionen zu vermitteln.

,mit sich selbst in Kontakt sein®

@ »in Verbindung treten®
O Immer ich oder wir schreiben, méglichst nicht man:

Ich iibernehme Verantwortung fir das, was ich schreibe. (%) ,ich méchte euch dazu einladen...“

O Im Text stehen keine (7' abgegriffenen Metaphern,}— ————— @,,sich gran und blau argern®
(Floskeln oder Redewendungen) Wir sagen prazise, was
wir sagen wollen.

® ,das ist spannend*®

O Wir liefern méglichst viele echte Beispiele fiir das, was »~drehen und wenden, wie man will

wir im Text beschreiben. _Zeit rennt*

O Jeder Satz ist vollstdndig und hat Subjekt, Pradikat (und @ inspirierend"

Objekt).
O Passivkonstruktionen stehen nur im Text, wenn es sich ® »In Resonanz gehen
gar nicht vermeiden lasst. (,Es wird dazu geraten, dass (%) ,in den Austausch gehen*
..“ ¢ Person A rat dazu, dass ...“)
4 4
O Wir streichen alle (7! blumigen Adjektive, grusellgen)— —|-» GRUSELIGE METAPHERN
(Floskeln und Metaphern.)
O Wir versuchen, Denglisch zu vermeiden. Wenn der eng- L Ein Wort wird aus seinem Bedeutungs-
lische Ausdruck aber praziser oder gebrauchlicher ist, zusammenhang in einen anderen Ubertragen \
verwenden wir den. und als Bild verwendet

@ ~wie eine gut gedlte Maschine®
J %

W @ weerkeative fopi des Fntermenmens

@ ,die Mauer des Schweigens brechen®

,das Schiff auf hoher See steuern®

,den sicheren Heimathafen ansteuern®
0
@ ~am lebenden Patienten operieren®

Es gibt einige nitzliche Tools online, mit denen ® mit harten Bandagen kiampfen®

ihr eure Texte hinsichtlich Lesbarkeit und Ver-

standlichkeit bewerten kénnt. Eine Liste findet ® »auf einem Feldzug oder
im Kriegszustand sein®

®..

ihr hier:
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Frederic Laloux’ Reinventing Organizations TEXT
Taraneh Taheri

gehort zum Basisstoff der Neuen Arbeitswelt. oesion
Irram Konig

Doch worum geht es in dem Buch eigentlich? SPARRING

Wir stellen die Kerngedanken vor.

Vermutlich haben wir in unserem Magazin
auf kaum ein anderes Buch so oft verwiesen
wie auf Reinventing Organizations: Ein Leit-
faden zur Gestaltung sinnstiftender Formen
der Zusammenarbeit von Frederic Laloux. Es
gilt der New-Work-Szene als eine Art Grund-
lagenwerk. Und das nicht ohne Grund! Wir
empfehlen jedem*jeder, der*die sich mit
Neuer Arbeit auseinandersetzt, in das Buch
reinzulesen. Da aber - wie Laloux selbst ein-
raumt - nicht jede*r Zeit hat, ein 360 Seiten
dickes Management-Buch zu lesen, hat er
einen illustrierten Leitfaden bereitgestellt.
Den stellen wir hier vor.

Wer ist Frederic Laloux?

Laloux begann seinen beruflichen
Werdegang als Associate Partner bei
McKinsey und entschied sich dann,
die viele Zeit im Flugzeug gegen mehr
Zeit mit seiner Familie einzutauschen
und kiinftig an Projekten zu arbeiten, die
einen Nutzen flir die Gesellschaft haben.

Die sinnstiftende Orientierung von Unterneh-
men, also der Purpose, ist das zentrale Thema
von Laloux und Reinventing Organizations. Die
von ihm skizzierten Unternehmen handeln
ganzheitlich. Hierarchie, Kontrolle und Macht
in klassischen Organisationsformen werden
durch Selbstorganisation, Rollen und Integra-
tives Entscheiden ersetzt.
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Zur Recherchemethode

Laloux hat fiir sein Buch zwélf Organisationen
auf 42 grundlegende, organisationsbezogene
Strukturen und Praktiken hin analysiert. Jede
dieser Organisationen besteht seit mindes-
tens funf Jahren, hat mindestens 100 Mit-
arbeiter*innen und wendet eine Vielzah| von
Managementpraktiken an, die mit der evolu-
tionéren Bewusstseinsebene Ubereinstimmen
(dazu gleich mehr). Das Buch liefert wichtige
Denkmodelle und AnstéBe und ist gleichzeitig
nicht als wissenschaftliche Studie zu sehen,
ebenso wie seine historische Einordnung nur
als grobe Orientierung dient. Laloux schreibt
selbst, dass das von ihm aufgestellte System
eine nitzliche Vereinfachung ist.






http://bit.ly/ErbschaftssteuerUnfair

= LERN-INPUT

(Menschliche) Organisationen durchlaufen
verschiedene Entwicklungsstufen

Dem Buch liegt die Annahme zugrunde, dass die Art und
Weise, wie wir Organisationen in der Vergangenheit ge-
fihrt haben, nicht mehr funktioniert. Wir miissen sie also
neu erfinden (engl.: reinvent). Laloux beschreibt anhand
konkreter Stufen, wie sich Organisationen historisch ent-
wickelt haben, und zeigt auf, dass die unterschiedlichen
Entwicklungsstufen analog zu fundamentalen gesell-
schaftlichen Durchbriichen stattfanden. Diesen Entwick-
lungsstufen ordnet er, angelehnt an den Autor Ken Wilber
und das Konzept Spiral Dynamics, Farben zu. Er nimmt
an, dass sich Rudimente von jeder Entwicklungsstufe
noch heute in vielen Organisationen finden und skizziert
schlieRlich die wlinschenswerte Stufe fiir die Zukunft von
Organisationen. Werfen wir nun einen Blick auf die Stufen
und die ihnen zugeordneten Farben.

Rot

Impulsive Organisationen

\Vor etwa 10.000 Jahren lebten unsere Vorfahren

e nan
laut Laloux in roten Organisationen, a|slc: klemgalt
a en g
a i das Recht des Starker
Stammen, in denen G o
Moderne Beispiele fur rote Orgamsatuor{en.s;‘t‘ o
StraBengangs oder Mafiaclans. Die zwel Wl: blgts
[ ind Arbeits-
i i Entwncklungsstufe sin .
Ergebnisse dieser 19 e
i = n-Autoritat. Rote Org
teilung und Top dow M
i i chisch organisiert:
nen sind extrem hierar il
d bestimmt durch di
entweder Macht un ; i
Autoritat Gber andere, oder man hat.mc.ht SO e
Macht und gehorcht. ,Zu den [...] Beispielen Z 8
i Grunder u
i i hmen, in denen der
viele kleine Unterne ‘ . e
Chef alles tut, um erfolgreich zu sein, unddsmﬁouen
inmi chtet von Regeln oder 4
alles einmischt, ungea . i iEi
die seinen Aktionsradius einschranken kon

schreibt Laloux.

7
- b pisCLAIMER

Die Realitat ist meist viel komplexer: Keine
Organisation ist hundertprozentig einer Stufe
zuzuordnen, in der Regel haben sie Elemente
verschiedener Stufen. Zudem sollten die
verschiedenen Stufen nicht als grundsétzlich
besser oder schlechter gelesen werden.

Bernstein

Konformistische Organisationen

Den Ubergang zu konformistischen Organisationen
markiert laut Laloux die Erfindung des Ackerbaus:
Gesellschaften konnten-nun neue Rollen in ihrer Mitte
miterndhren. Neue Funktionen wie Priester oder Biiro-
kraten entwickelten sich. Die ersten Staaten, groBe
Imperien und birokratische Institutionen entstanden als
frihe bernsteinfarbene Organisationen. Sie basieren auf
stabileren Hierarchien und strengen Regeln, wie sie z.B.
in der katholischen Kirche zu finden sind. Konformisti-
sche Organisationen schaffen eine Welt der Stabilitat
und Sicherheit, weil sich die Menschen in ihnen strikt an
traditionelle Rituale und Prozesse halten und sich einem
strengen Organigramm unterordnen. In diesen Organi-
sationen herrscht eine klare Vorstellung davon vor, was
richtig und was falsch ist. Konformistische Organisa-
tionen sind deshalb in sich sehr stabil — doch wenn sich
die Welt veréndert, ist es fiir sie schwierig, die Verédnde-
rung zu akzeptieren und sich anzupassen. '

Yy
-




Leistungsorientierte
Organisationen P —

Mit der wissenschaftlichen und industriellen Revolution
entwickelten sich orangefarbene Organisationen. Die
Welt wird von nun an als eine begriffen, die von ratio-
nalen Naturgesetzen bestimmt ist und die man fur die
eigenen Zwecke nutzen kann. Leistung und materieller
Gewinn stehen dabei im Vordergrund: ,Wenn ich im
Verstehen und Manipulieren der Welt schneller, kltiger
und innovativer als andere bin, dann werde ich erfolg-
reicher sein und mehr Wohlstand, Gewinn und Markt-
anteile erreichen — oder was ich mir sonst wiinsche®,
erklart Laloux die industrielle Weltsicht. In leistungsori-
entierten Organisat'ionen ist die Fihrung weniger daran
interessiert, wie Ziele erreicht werden, sondern vor
allem, dass sie erreicht werden. Im Vergleich zu kon-
formistischen Organisationen gibt es hier mehr Raum
fur Innovation und Wachstum. Gleichzeitig erreichen
leistungsorientierte Unternehmen schnell eine Stufe, in
der sie Wachstum nur um des Wachstums willen voran-
treiben — nicht, um reale Bedirfnisse zu erfillen. Dann
streben sie nur noch nach Zielen, Zahlen, Ergebnissen
und Konsum und dienen nur noch einzelnen Menschen,
aber nicht mehr der Gesellschaft.

Reinventing Organiz‘é\ions

X4 3

Petrol (engl.: teal)

Evolutionare Organisationen

Teal-Organisationen &hneln lebendigen Systemen, die
sich stetig den Bedingungen anpassen und sich weiter-
entwickeln. Auf dieser (bisher héchsten) Stufe orien-
tieren sich Menschen an Vertrauensbeziehungen, einem
gemeinsamen sinnhaften Ziel und streben egofreies
Arbeiten an. Evolutionére Organisationen zeichnen sich
durch drei konkrete Merkmale aus.

—+ siehe néchste Seite

Grin

Pluralistische Organisationen

Langfristig erkannten die Menschen die Nachteile
rein leistungsorientierter Organisationen und es
entstand bei vielen die Sehnsucht nach mehr Sinn-
haftigkeit — wie auch bei Laloux selbst. So entstan-
den griine Organisationen, in denen die Menschen
Hierarchien ablehnen, Entscheidungen von oben nach
unten verlagern, eine werteorientierte Kultur férdern
und neben Investor*innen auch die Gesellschaft

und die Umwelt als Stakeholder berticksichtigen.

In der Theorie klingt das gut, in der Praxis gibt es

in postmodernen Organisationen oft einen groBen
Widerspruch: ,Man méchte alle Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter gleich behandeln und einen Konsens
finden, aber die hierarchische Pyramidenstruktur der
modernen Organisation wird beibehalten®, schreibt
Laloux. Die Folge sind sehr langsame, teilweise sogar
lahmende Prozesse, Frustration und Unklarheit dari-
ber, wer wann wie welche Entscheidung trifft.
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Was macht eine evolutionare
Organisation aus?

Selbstfiihrung

In Teal-Organisationen wird die traditionelle hierarchische
Pyramiden-Struktur durch Selbstorganisation ersetzt. Teams
und Mitarbeiter*innen erhalten mehr Autonomie und Ent-
scheidungsbefugnisse. Teams treffen eigenverantwortlich
Entscheidungen und organisieren ihre Arbeit selbststandig,
ohne Anweisungen von oben. Verantwortung wird rollen-
basiert auf Basis von Kompetenzen, Starken und Interessen
verteilt.

Ganzheit

Ganzheit bezieht sich darauf, dass Mitarbeiter*innen in Teal-
Organisationen ermutigt werden, ihre gesamte Personlichkeit
am Arbeitsplatz einzubringen. Das bedeutet, dass sie nicht nur
ihre professionellen Fahigkeiten oder Starken zeigen, sondern
z.B. auch Uber Gefiihle sprechen. Indem Mitarbeiter*innen
authentisch und ganzheitlich auftreten diirfen, entsteht eine
Arbeitsumgebung, die von Vertrauen und psychologischer
Sicherheit gepragt ist. Teal-Organisationen erlauben den Men-
schen, sich mit all ihren Facetten am Arbeitsplatz zu zeigen =

und einzubringen, statt nur eine professionelle Rolle zu spielen.

Evolutionarer Sinn

Der evolutionare Sinn einer Organisation ist ihr tibergeordne-
tes Ziel oder ihr Zweck, der liber rein finanzielle Ziele hinaus-
geht. Dieser Zweck orientiert sich an den Bediirfnissen der

aq Mitarbeiter*innen, der Gemeinschaft und der Umwelt und
ol entwickelt sich kontinuierlich weiter. Teal-Organisationen
— streben danach, einen positiven Beitrag zur Gesellschaft zu

leisten und eine nachhaltige Zukunft zu gestalten, indem sie
sich mit ihrem evolutionaren Sinn verbinden und gemeinsam
daran arbeiten, ihn zu verwirklichen.




Und wie kommt man jetzt dahin?

Laut Laloux gibt es zwei notige Voraussetzungen fiir
Organisationen, um den Sprung zur evolutiondren Orga-
nisation zu schaffen: Der*Die Griinder*in oder leitende
Fiihrungskraft muss ein evolutionires Verstindnis von
Organisationen haben und auch die Eigentlimer*innen
der Organisation miissen das verstehen und annehmen.

Es gibt nicht die eine Losung, den einen ausgekliigelten
10-Punkte-Plan, wie ihr eine evolutionire Organisation
werden konnt. Es gibt nur Fragen, die ein Anfang fir die
Reise oder die Entwicklung auf die nachste Stufe sein kon-
nen. Laloux nennt z.B. diese:

(2] Welche Veranderung gibt uns die meiste Ener-
gie? Wo sehen wir das meiste Entwicklungs-
potenzial? Argert ihr euch 2.B. schon lange
Uber eure langsamen Entscheidungswege?

b‘ Méchten wir eine bestehende Organisation
transformieren oder eine neue, evolutionare
Organisation aufbauen?

\) Méchten wir in einer bestehenden Abteilung
eine neue Methode (z.B. rollenbasiertes Arbei-
ten) austesten? Oder mochten wir eine neue

eigene Abteilung schaffen, in der experimen-
tiert wird?

L * Méchten wir verschiedene Experimente in der
ganzen Organisation gleichzeitig testen? Oder
mochten wir eine bestimmte Praxis mit einem ]
Malin der gesamten Organisation einfiihren?

“\j Wer und was kénnte uns dabei helfen,

z.B. rollenbasiertes Arbeiten einzufiihren?

\__ Wie gehen wir wahrend der Transformation
mit Herausforderungen und Konflikten um?

Und: Ein erster guter Schritt ist sicherlich auch,
Abonnent*in dieses Magazins zu sein! @

Reinventing Organizations

| WORK || GLOSSAR
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Spiral Dynamics

Das Modell Spiral Dynamics beschreibt menschliche Ent-
wicklung und Organisation vom einfachen Stamm bis hin
zum komplexen GrofRkonzern. Es bildet eine Reihe von
Stufen oder Ebenen ab, die in einem spiralférmigen Mus-
ter dargestellt werden - daher der Name - und geht auf
Ken Wilber zuriick. Die Stufen werden oft mit Farben oder
Bezeichnungen markiert, die verschiedene Denkweisen,
Werte und Verhaltensweisen repréisentieren. Solange es
Menschen gibt, wird das Modell immer fortgeschrieben,

also nie zu Ende gedacht sein werden.

Es gibt verschiedene Versionen von Spiral Dynamics, eine

hiufig verwendete Version identifiziert acht Hauptstufen.
Jede Stufe spiegelt die Lebensbedingungen und Herausfor-
derungen einer Zeit wider, denen Menschen mit Modellen

zur Bewiltigung begegneten:

Stufe [ 1] UBERLEBENSTRIEB (Beige)

Stufe STAMMESDENKEN (Purpur)

Stufe EGOZENTRIK (Rot)

Stufe [4] AuTorrTAT & ORDNUNG (Blau)

Stufe ERFOLG & INDIVIDUALISMUS (Orange)
Stufe [6] GEMEINSCHAFT & HARMONIE (Griin)
Stufe SYSTEMDENKEN & FLEXIBILITAT (Gelb)
Stufe GLOBALES BEWUSSTSEIN (Tiirkis)

Eine héhere Stufe schlieft die Modelle der vorhergehen-
den Stufen stets mit ein: Personen, die sich z.B. auf der
vierten Ebene bewegen und dabei sind, Ordnung durch
- Hierarchie zu schaffen, vergessen nicht einfach, dass
sie auch essen und schlafen miissen, um itberhaupt zu

iiberleben (erste Ebene).

Vertreter*innen der Theorie bemiihen sich, méglichst
wertfrei itber die einzelnen Stufen zu sprechen, also
beispielsweise nicht von ,oben und ,unten” zu sprechen.
Denn die letzte bekannte Stufe mit dem héchsten Reife-

grad ist nicht per se fiir jeden Kontext auch die beste.
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Der richtige Umgang mit der Klimakrise scheitert
auch an unseren Gefuhlen. Wir missen lernen, mit
ihnen umzugehen, um ins Handeln zu kommen.
Organisationen sind daflr genau die richtigen Orte.



]824 identifizierte der franzosische Physiker Joseph
Fourier erstmals den Treibhauseffekt. 1856 entdeckte
die Wissenschaftlerin Eunice Newton Foote, dass Kohlen-
stoffdioxid dabei eine Rolle spielt und bereits 1941 warnte
der Meteorologe Hermann Flohn, dass ,die Tétigkeit des
Menschen zur Ursache einer erdumspannenden Klimaédn-
derung [werden konnte], deren zukiinftige Bedeutung nie-
mand ahnen kann®.

Nach aktuellen Prognosen ist es unwahrscheinlich,
dass wir es schaffen, die Erderwdrmung auf 1,5 Grad ge-
geniiber dem vorindustriellen Niveau zu begrenzen. Der
Klimadienst Copernicus schreibt sogar, dass wir das Ziel
2023 bereits gerissen haben.! Ein Anstieg von iiber 1,5
Grad klingt banal, bedeutet allerdings, dass Umweltkata-
strophen sehr viel wahrscheinlicher werden und die Kli-
marisiken rasant zunehmen. Warum haben wir Menschen
es in den 200 Jahren seit Fouriers Entdeckung nicht ge-

schafft, da aktiv gegenzusteuern?

Wieso wir die Klimakrise fihlen missen

Wir wissen, was wir tun missten...

Um einen weiteren Temperaturanstieg zu verhindern, miiss-
ten wir so schnell es geht weltweit klimaneutral werden. Kli-
maneutral heif$t: Wir diirfen dann pro Jahr nur maximal so
viele Treibhausgase ausstoflen, wie im gleichen Zeitraum
in der Umwelt wieder gebunden werden. Um in Deutsch-
land die Emissionen bis 2045 um 95 Prozent zu senken,
miissten wir komplett auf erneuerbare Energien umstei-
gen, die Stahlproduktion mit Wasserstoff betreiben, Ver-
brennungsmotoren komplett durch E-Mobilitdt ersetzen
(und diese dann auch weniger nutzen) und nicht mehr mit
Kerosin fliegen. Wir miissten Gebdude besser ddimmen und
aufhoren, mit Ol zu heizen - flichendeckend.? Die restli-
chen 5 Prozent Treibhausgase miissten aus der Atmosphi-

re herausgeholt werden.®

Technisch gesehen ist all das
moglich, aber es gibt méchtige Gegenspieler: Viele Unter-
nehmen und Menschen profitieren gerade noch von unse-
rer emissionsreichen Lebensweise. Und solange noch zu
viel Geld mit Olférderung, Plastik-, Auto- oder Konsum-
gliterproduktion verdient wird, werden wir uns als Gesell-

schaft sehr schwer tun, in die richtige Richtung zu gehen.

... aber psychische Schutzmechanismen helfen
uns beim Ausblenden.

Dass wir unsere Lebensweise bisher nicht klimaneutral um-
gebaut haben, hat aber auch etwas mit unserer individuel-
len psychischen Konstitution zu tun, die die Grundlage von
personlichen Entscheidungen und auch Entscheidungen in
Unternehmen bildet: Die Klimakrise ist so verheerend und
niederschmetternd, dass es uns schwerfillt, uns damit zu

beschiftigen.

1 Die Aussage von Copernicus wird in Fachkreisen teilweise als Aufmerk-
samkeitshascherei eingeordnet, etwa weil die natirliche Variabilitat von
Temperaturschwankungen nicht miteinbezogen werde. ZDFheute: Streit
um 1,5-Grad-Aussage von Copernicus (2024)

- neuenarrative.link/copernicus

2 Prognos/Oko-Institut/Wuppertal-Institut: Klimaneutrales Deutschland
2045 - Wie Deutschland seine Klimaziele schon vor 2050 erreichen
kann (2021)

- neuenarrative.link/klima2045

3 Einerseits geht das durch den Schutz von Waldern und die Renaturie-
rung von Mooren. Andererseits miissen wir ggf. auch auf sogenannte
Carbon-Removal-Technologien ausweichen, mit denen Treibhausgase
auf technischem Weg aus der Atmosphare entfernt werden.
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REGENERATIVES WIRTSCHAFTEN

Die Waldbrinde, Uberflutungen, Diirren und verheerenden
Stiirme der letzten Jahre waren nur der Anfang vom neuen
Normal. Okosysteme werden zusammenbrechen, Teile der
Erde unbewohnbar werden. Nicht nur Umweltkatastrophen
von neuem Ausmald stehen uns bevor, sondern auch soziale
Unruhen: Bestehende Ungleichheiten werden sich verschar-
fen, nationalstaatliche Abgrenzung und auch Kriege um Res-
sourcen werden zunehmen. Es ist daher verstdndlich, wenn
unser Gehirn versucht, uns vor einer Wahrheit zu schiitzen,
die einfach zu groff zum Verarbeiten ist. Und dafiir nutzt es

bestimmte Schutzmechanismen.

Ein kleiner Selbst-Check kann dabei helfen, dir bewusst zu
machen, welche Schutzmechanismen dein Gehirn besonders
mag.* Schau dir dafiir die folgende Liste an und frage dich
ehrlich, ob du dich schon einmal dhnlich verhalten hast und

ob ein Schutzmechanismus der Grund dafiir sein konnte,

wenn es um die Klimakrise geht.

VERHALTEN SCHUTZMECHANISMUS
Schaltest du oft ab oder wendest dich lieber anderen Themen zu, 6@ AUSBLENDEN /
wenn es um die Klimakrise und ihre Folgen geht? ABSCHALTEN

Hattest du Gedanken wie ,So schlimm wird es schon nicht werden” @

.. . . . L - VERLEUGNUNG
oder ,Jetzt Gbertreibt die Autorin aber”? (Vielleicht hast du das
sogar gedacht, als du den vorletzten Absatz gelesen hast?)

Hast du vielleicht schon einmal gedacht: UBERDRUSS
»,Das weiB ich doch alles schon"?

Hast du gedacht, dass wir das schon alles noch 53

. L - = WUNSCHDENKEN
irgendwie hinbekommen? Vielleicht dachtest du: &

~Jemand wird schon eine passende Idee/Technologie finden."

o O O O O O

Hattest du Gedanken wie ,,Mich wird das schon alles nicht

9 ABGRENZUNG
so doll betreffen” oder ,Ich komme da schon durch”? @
Oder hast du ungeduldig dariiber nachgedacht, dass der Text —~ LOSUNGS-
total negativ ist und jetzt doch bitte endlich mal die Losungen = @ FOKUSSIERUNG

kommen missen? Vielleicht dachtest du auch sowas wie:
4Eigentlich missten wir doch einfach nur xyz tun, dann wirden
wir das Problem schon l6sen.”
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Egal welchen dieser Schutzmechanismen du bei dir entdeckt
hast: Sie sind normale Reaktionen deines Gehirns auf eine

Krise, die so grof3 ist, dass sie kaum zu fassen ist.

Die Grundlage fiir diese hauptsdchlich unterbewussten
Schutzmechanismen bilden einige klassische psychologische

Konzepte:

@ Der Present Bias beschreibt die menschliche Tendenz,
eher eine kleine Belohnung in der Gegenwart zu nehmen,
als auf eine groRRere in der Zukunft zu warten. In Bezug
auf die Klimakrise fithrt er dazu, dass Menschen kurz-
fristige Bediirfnisse und Vorteile tiber langfristige Kli-
maschutzziele stellen, z.B. indem sie jeden Morgen doch
wieder ins Auto steigen, statt 6ffentliche Verkehrsmittel

zu nutzen.

Der Optimismus Bias ist ein Phdnomen der kognitiven
Verzerrung: Menschen neigen dazu, die Wahrscheinlich-
keit, dass ihnen selbst etwas Negatives zusto/3t, im Ver-
gleich zu anderen, geringer einzuschétzen. Im Ergebnis
werden negative Auswirkungen der Klimakrise (zumin-
dest fiir sie selbst) als nicht so schwerwiegend prognosti-
ziert. Technologie und Innovationen als Losung werden
dann ebenfalls fiir wahrscheinlicher gehalten, als sie tat-

sachlich sind.

© Die pluralistische Ignoranz beschreibt, dass die Mehrheit
innerhalb einer Gesellschaft eine Norm ablehnt, zugleich
aber davon ausgeht, dass das eine Minderheitenhaltung
ist - dass also die Mehrheit die Norm akzeptiert. Diese
vermeintliche Mehrheitshaltung nimmt Einfluss auf un-

ser Denken und unsere Handlungen.

Wieso wir die Klimakrise fihlen missen

... aber die Angst lahmt uns.

Vielleicht konntest du aber auch mit keinem der Schutzme-
chanismen etwas anfangen, weil du stattdessen sogar viel zu
viel iiber die Klimakrise nachdenkst? Im schlimmsten Fall
fithrt ein UbermaR an Beschiftigung mit dem Thema zu
Klimaangst. Das kann ebenfalls ein lahmender Modus sein,
wenn die Angst so viel Raum einnimmt, dass wir vor der Kli-
makrise sitzen wie die Maus vor der Schlange - und nicht ins

Handeln kommen.

Die Psychotherapeutin und Fridays-for-Future-Aktivis-
tin Katharina van Bronswijk macht in einem Interview mit
Deutschlandfunk Nova® klar: Klimaangst ist keine krankhaf-
te Reaktion. Emotionen zeigen uns Bediirfnisse an und sor-
gen dafiir, dass wir sie erfiillen. Es gibt einerseits korperliche
Bediirfnisse wie Hunger oder Miidigkeit, die sich als Emotio-
nen zeigen konnen, etwa wenn wir hangry werden. Anderer-
seits gibt es aber auch psychische Bediirfnisse, wie beispiels-
weise das Bediirfnis nach Sicherheit und Kontrolle. Wenn
die nicht erfiillt sind, fithlen wir Angst. In Bezug auf die Kli-
makrise ist dieses Bediirfnis nach Sicherheit nicht erfiillt,
schliefflich konnen wir nicht davon ausgehen, zukiinftig
wohlbehalten in einer stabilen Umwelt zu leben. Und kontrol-
lieren konnen wir den Ausgang der Entwicklung auch nicht:
Die Klimakrise kommt mit voller Wucht und unsere Klima-

angst spiegelt uns das.

4 Diese Auflistung von Schutzmechanismen ist eine
Abwandlung einer dhnlichen Liste aus The Week.
The Week ist ein Projekt von Frederic Laloux und
Helene Gerin. In einer Woche schauen Menschen
gemeinsam drei Filme Uber Zukunftsszenarien,
Zusammenhange und Handlungsoptionen ange-
sichts des Klimawandels. Das Format soll helfen,
Verbindung und Engagement bzgl. der Klimakrise
zu férdern — auch in Unternehmen. Ubrigens: Die
Liste kommt im ersten der drei Videos vor.

- theweek.ooo

ol

Das gesamte Interview mit Katharina van Bronswjik
ist hérenswert: Deutschlandfunk Nova: Trauer und
Wut sind als Klimagefiihle unterschdtzt (2022)

- neuenarrative.link/klimagefuehle



REGENERATIVES WIRTSCHAFTEN

Wie nehmen wir Klimagefihle
an und kommen ins Handeln?

Psycholog*innen sagen, dass wir mit unseren Klimagefiih-
len so dhnlich umgehen sollten wie mit unseren Gefiihlen,
wenn wir eine geliebte Person verloren haben oder eine
Trennung durchmachen. Trauerprozesse sind, klar, erst
einmal traurig, aber sie dienen auch ganz konkret der Emo-
tionsverarbeitung. Um zu verstehen, wieso wir uns so fiih-
len, wie wir uns fiithlen, hilft es also, sich das Modell eines
typischen Trauerprozesses vor Augen zu fithren und unse-

re Schutzmechanismen und die Klimaangst als Teil davon

zu begreifen.

Ein Trauerprozess sieht etwa so aus:

Die Trauerphasen lassen sich wie eine Art U darstellen
und Menschen stehen dann theoretisch einfach nur an
unterschiedlichen Stellen im Modell. Das Modell hilft uns
dabei, anzuerkennen, dass Emotionen Phasen sind und
damit auch ein Ende haben kénnen. Sie kommen, aber sie
gehen auch irgendwann wieder, und kénnen dann sogar in

neue Energie iberfithrt werden.

@

Wut

erst einmal wiitend, entweder auf uns selbst oder

andere: Vielleicht argern wir uns dariber, dass wir

oder schimpfen auf die anderen (auf Politiker*in-
nen, auf Unternehmen oder aber auf andere Lan-

Nachdem wir die Lage grundsétzlich erkannt haben
und uns unsere Situation eingestehen, sind wir oft

bisher so wenig zur Veranderung beigetragen haben

der wie China...). Wenn wir diese Wut anschlieBend

nicht loslassen kénnen, werden wir verbittert. J

\

Verleugnung

Das Thema wird ausgeblendet oder
marginalisiert. Es kénnte sein, dass
hier einige der Schutzmechanismen

von oben greifen. )

@ Verhandeln

In der Verhandlungsphase denken wir, dass einfache Ldsungen oder kleine Verdnderungen es

darauf, dass wir ja schon einiges tun. Nur: Mit der Klimakrise Iasst sich schlecht verhandeln.

schon reifen werden. Wir hoffen dann beispielsweise auf technische Lésungen oder verweisen
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VERBITTERUNG

SCHUTZSTRATEGIEN

| DEPREIION — pkzEPTANZ
KLtmAanNGST

/

Akzeptanz

Wir integrieren die Erkenntnis, dass es
wirklich schlecht um unseren Planeten
steht, aber auch die damit einhergehen-
den Emotionen in unser Leben. Wir sind

J

bereit, endlich ins Handeln zu kommen.

Und, wie es bei allen Modellen der Fall ist: Natiir-
lich ist das eine Vereinfachung. Die vermeintlich

schwungvolle Form des Us ist triigerisch. Der eige-

ne Weg durch die Abfolge an Klimagefiihlen kann
@ ganz anders aussehen. Das ergibt auch Sinn, weil
Depression die emotionale Verarbeitung von etwas so GroRem

) ) wie der Klimakrise kompliziert ist: Schlief3lich geht
Jetzt setzen Trauer und Verzweiflung ein.

Wenn wir uns diesen Gefiihlen stellen, kann die es um etwas, das das Individuum in seiner Wucht
Depressionsphase helfen, unsere Emotionen zu iiberfordert, und zugleich um etwas, das sich noch
verarbeiten. Auierdem hat die Trauer auch eine nicht vollstdndig vollzogen hat, iiber das wir immer

Hinweisfunktion: Kummer zeigt uns, was uns . . . .
g wieder neue wissenschaftliche Erkenntnisse erhal-

wichtig ist. Méglicherweise zeigt sich der . o . . . . .
) ten, die wir integrieren miissen. Die Krise hat kei-

Kummer in dieser Phase als Klimaangst.
ne klaren Kanten und betrifft letztendlich in unter-

schiedlichen Formen alle Bereiche unseres Lebens.
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Organisationen sind
gute Orte fir Geflhle

Damit wir die Erwdrmung der Erde nicht weiter vorantrei-
ben, miissten wir die meisten unserer gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Narrative dndern. Es lohnt sich, damit
bei der eigenen Umgebung zu beginnen: Das kann die Fa-
milie sein, der Freundeskreis, oder aber die Organisation, in

der wir arbeiten.

Die Vorteile davon, sich weder vollig alleine mit den eige-
nen Klimagefiithlen herumzuschlagen noch die Welt-Ge-
sellschaft im Groflen verdndern zu wollen, liegen auf der
Hand: Einerseits hilft nichts bei der Bewdltigung von Ge-
fithlen und Emotionen besser, als mit anderen Menschen in
Kontakt zu gehen, besonders dann, wenn sie offen und mit-
fithlend reagieren. Soziale Unterstiitzung hilft Menschen,
stressige und emotional turbulente Situationen besser zu
bewiltigen und ihre Emotionen zu regulieren. Andererseits
sind iiberschaubare Gruppen und Teams in Organisationen
die perfekten Orte, um vom Fiihlen direkt ins Handeln zu
kommen. Der Hebel ist hier viel grof3er, als wenn wir uns nur

auf unsere personlichen Handlungen fokussieren.

Als Einstieg hilft es moglicherweise,

diese kleine Ubung durchzufiihren: —

Takeaways

@ Um die Klimakrise und ihre Folgen wirklich ZEI ver-
stehen, reicht Wissen allein nicht aus. Wir miissen
uns auch den Emotionen stellen, die damit einher-
gehen, und sollten aufhoren, sie zu verdrangen.

@ Klimaangst ist zwar ein unangenehmes GeﬂJhI., hat
aber ihre Berechtigung. Sie weist uns darauf hin,
dass unsere Grundbeddrfnisse nach Sicherheit
und Kontrolle in einer Zukunft mit der Klimakrise
maoglicherweise nicht erfillt sind. Negativ wird
Klimaangst nur, wenn sie uns am Handeln hindert.

@ Organisationen (oder Teams) sind eine GrbBeneiT-
heit, in der es gelingen kann, gemeinsam Raum fur
Klimageflhle zu schaffen und daraus Impulse fur
Handlungen abzuleiten.

i
I . |
! Um diese Ubung durchzufﬁhren, solltet ihr ein Basjs- :

wissen zur Klimakrise mitbringen und euch der Folgen |

sst sein. Falls jhr euch

» ob das so ist, lest euch vorher noch

einmal diese fiinf Unbegquemen Wahrheiten durch: |

der Krise grundsditzlich bewy
nicht sicher seid

Seit der Industrialisierung hat sich die CO02-Konzentration in |
der Luft drastisch erhht. Sie liegt etwa 50 Prozent héher alsin
den letzten 10.000 Jahren. 2023 erreichten die weltweiten CO2-

Emissionen einen traurigen Rekord: 36,8 Milliarden
Tonnen CO..

2023 berichtete das Umweltbundesamt, dass die Niederschlags-
mengen in Deutschland seit 1881 stérker schwanken als je zuvor:
Seit 2011 gibt es in Deutschland einige ausgesprochen trockene
Jahre. Gleichzeitig wird es immer warmer: Das Potsdam-Institut
far KIimafoIgenforschung stellte fest, dass monatliche Hitze-

rekorde heute 90-mal hdufiger auftreten als in den Jahren 1951
bis 1980.

Die Eismassen in Grénland und der Antarktis schmelzen,

wobei Daten der NASA zeigen, dass allein die Antarktis jedes
Jahr 150 Milliarden Tonnen Eis verliert. Bis Ende des 21. Jahr-
hunderts kénnten aufgrund des dadurch ansteigenden Meeres-
spiegels bis zu 190 Millionen Menschen - mehr als das Doppelte

der deutschen Bevélkerung - ihre Heimat verlieren.

Waldbrande breiten sich zunehmend aus und sind immer schwe-
rer zu kontrollieren. Eine UN-Untersuchung ergab, dass zwischen
2018 und 2020 mehr als 120.000 Quadratkilometer -
mal die Flache Bayerns -

fast zwei-
den Flammen zum Opfer fielen. Die Zahl
extremer Waldbrande wird sogar noch steigen: bis 2030 um bis
zu 14 Prozent und bis 2050 um bis zu 30 Prozent.

Der Klimawandel begiinstigt die Ausbreitung von Infektions-
krankheiten wie Dengue-Fieber und Malaria. In Regionen, in
denen diese Krankheiten zuvor nicht vorkamen, sind die
Bedingungen fir Ubertragungen durch warmere Temperaturen
nun ideal. Laut The Lancet hat sich die Verbreitung des Dengue-
Fiebers im Vergleich zu 1950 im Jahr 2018 um 15 Prozent erhéht.
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(UBUNG )

um mit den eigenen Klimagefuihlen
in Kontakt zu kommen

(CA.1STUNDE)

Fir diese Ubung ist es sinnvoll, wenn eine Person sie anleitet und

dabei auf die Zeit achtet. Den ersten Teil dieser Ubung absolviert ihr
(mit Anleitung) allein, die 2weite Halfte gemeinsam in Kleingruppen.

Ankommen (3 MINUTEN)
Verteilt euch in einem Raum so, dass ihr euch alle wohlfahlt,

macht es euch gemdtlich und beginnt die Ubung gemeinsam:
SchlieBt dafiir die Augen und atmet gemeinsam dreimal tief

durch die Nase ein und durch den Mund aus.

Erkenne deine Gefiihle (10 MINUTEN)

Als Erstes wirst du dir deiner eigenen Emotionen bewusst und

versuchst zu erkennen, was du genau fuhlst. Denke dafiir an die
Klimakrise und alles, was du Uber sie weif3t. Frage dich: ,Was pas-
siert in meinem Innern, wenn ich tber die Klimakrise und ihre
Auswirkungen nachdenke?“ Welche Empfindungen sind dir jetzt
sten bewusst? Welche Gefiihle? Rasen die Gedanken im
miniert,

am stark
£2 Nimm dir ein wenig Zeit, um wahrzunehmen, was do

Kop
u werden.

um dir deiner emotionalen Grundstimmung bewusstz
Schreibe das Gefiihl, das du am starksten splrst, gern auf einen

Zettel. Du musst ihn niemandem zeigen.

Nimm deine Gefiihle an (15 MINUTEN)
Der nachste Schritt besteht darin, die Emotionen zu akzeptieren

und dir zu erlauben, sie zu fiihlen, ohne sie zu unterdriicken oder zu

vermeiden. Stelle einfach nur fest, dass das Gefiihl daist, und ver-

suche es nicht zu peurteilen, zu verdréngen oder zu kontrollieren.
Fittere dein Geflihl aber auch nicht zuséatzlich, indem du gribelst

oder schon nach einer Lésung suchst. Dazu kommen wir spater

h. Das Gefiihl auszuhalten dauert normalerweise nicht langer
eine Art

noc
als 7 bis 12 Minuten, bis du langsam merkst, dass du in

Akzeptanz kommst.

Tauscht euch iiber eure Gefiihle aus (20 MINUTEN)

Als Nachstes teilst du deine Gefiihle mit anderen. Kommt dazu

in kleinen Gruppen von 2wei oder drei Menschen zusammen und

erzahlt euch gegenseitig von euren Gefiihlen zur Klimakrise. Am

besten redet zuerst nur eine Person fiir zwei bis drei Minuten und

die anderen héren zu. Dann redet die nachste Person fir zwei bis

drei Minuten uber ihre Gefiihle und so weiter. AnschlieBend geht

ihr in der Kleingruppe in einen offenen Dialog: Gefiihle mit anderen

zu teilen, kann dabei helfen, sie noch besser zu verarbeiten und

Gemeinsamkeiten zu erkennen.

B N; .
Nachste Schritte festhalten (20 MINUTEN)

.
Durc aktives Ha deln kénnt eure Gefihle etwas fir euc
, vielleic 0ga u a achteuc
Sinnhaftes 1ts Fre dvolles um
wandeln. M
dla ur gemeinsam auf die Suche nac passenden Ha dlu gsmog-
iten. Di g 0 u
dabei helfe olltihr direkt
chke ese Fragen ko eneuc Woll
| ; I
tiativen ode Menschen, dene euch anschlieflen kdnnt?
Vi , | ¢
egt nachste Schr tte fest und ste teuch gegebene alls Te Ine

oder Erinner e u -
u eure alendern e D te zum Be
8 Kal nein. Das ko
Spiel so aussehen:

D Viara aus, wa die néc ste ademoistu d
det he » W, K
e ertdas Tea dara » 8émeinsam dort Zu gehe

D Frederi isi u
ik organisiert fiir das néchste Teamtreffe
Essen, das allen schmeckt e

DY
g
[¢] stellt eine achste e ein, beidem w uns Zeit

nehmen i i
» unsere Klimagefiihle weiter zy erkunden

Wenn eure Kl u
e limagefihle stark sind oder ihr sie lange verdri
solltet | A “ret
etihr ndmlich 6fter mit ihnen einchecken, um si bg
, ie besser

kenne zuler und »
e da Handlu en, die sic ureuch st 4
8
antuhlen, da aus abzuleite

nisation, die regeneratlv

chauch kennen|ernen!
rm. Das dauert

Du kennst eine Orga
ftet? Die mochte i

wirtscha
per diese Typefo

Hilf mir dabei U

nur drei Minuten.

arrative.linklregenerativ-tipp

- neuen
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Svenja Bartolomae
KORREKTORAT
Inga Héltmann
29 Jahre
in Miinchen geboren
staatenlos
-
6 ; J —_— (
ctaatoanlAac
Sltclat 1 110)S
In unserer Initiative im Fokus Christiana Bukalo lebt in Deutschland, hat aber
geben wir Organisationen, die keine Staatsburgerschaft — weder die deutsche
sich ftir einen positiven Wandel noch die eines anderen Staates. Damit bleiben ihr
einsetzen, eine Plattform. viele Grundrechte verwehrt. Mit inrer Initiative

Statefree will sie das &ndern, indem sie Staaten-
losen eine organisationale Heimat gibt und sie
Uber ihre Handlungsmaoglichkeiten aufklart.
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In Deutschland leben schatzungsweise 126.000
staatenlose Personen. Das sind Menschen, die we-
der die deutsche noch eine andere Staatsbirger-
schaft besitzen.

Staatenlosigkeit hat verschiedene Ursachen. Einige
Staatsbiirgerschaften werden in Deutschland nicht
anerkannt, z.B. die palastinensische. In anderen
Staaten werden sie gezielt entzogen, aus politischen
oder religiésen Griinden, als Mittel der Repression.
Auch wenn Staaten sich auflésen oder Gebiete ab-
treten, kann das zu Staatenlosigkeit fiihren. Da in
Deutschland das Abstammungsprinzip gilt — mit der
Geburt also nur Menschen deutsche Staatsangeho-
rigkeit bekommen, die mindestens einen deutschen
Elternteil haben -, betrifft Staatenlosigkeit auch
Menschen, die in Deutschland geboren sind.

Der deutsche Staat unterscheidet zwischen aner-
kannter Staatenlosigkeit und ungeklarter Staatsan-
gehorigkeit. Menschen, deren Staatenlosigkeit an-
erkannt ist, erhalten in Europa oft ahnliche Rechte
und Zugange wie Staatsbilrger*innen. Das gilt zum
Beispiel fir Personen, die aus den paldstinensischen
Autonomiegebieten fliehen. Menschen mit ungeklar-
ter Staatsangehorigkeit fehlt diese Anerkennung
und damit auch die mit ihr verbundenen Grundrech-
te: Sie dirfen nicht arbeiten, studieren, reisen oder seit 33 Jahren in Deutschland
heiraten. staatenlos

5
~ )_/‘\-

gy
27.940 7 -

| Menschen in Deutschland J

Sie haben oftmals ahnliche -
Rechte und Zugange wie @
Staatsbiirger*innen. /

—t

J

94.945 |

Menschen in Deutschland

Sie dirfen haufig nicht
wahlen, arbeiten, studieren, —
reisen oder heiraten. .

25 fahre Ein Punkt = 100 P

o ¢ Ein Punkt = ersonen
in Deutschland geboren

staatenlos Zahlen von 2021

Quelle: Deutscher Bundestag
- neuenarrative.link/staatenlos 99
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Statefree

Auch die 1994 in Miinchen geborene Christiana
Bukalo ist staatenlos. Weil ihre Eltern, als sie aus
Westafrika nach Miinchen kamen, unzureichen-
de Nachweise ihrer Staatsangehorigkeit hatten,
wurde ihre Staatsangehorigkeit als ungeklart
vermerkt, diesen Status haben sie an Christia-
na bei ihrer Geburt quasi vererbt. Obwohl sie in
Deutschland geboren ist und ihr Leben lang hier
gelebt hat, musste sie daher eine Arbeitserlaub-
nis beantragen, um Zeitungen austragen zu dir-
fen, konnte nicht in andere Lander reisen und war
nicht berechtigt, in Deutschland ein Studium auf-
zunehmen. Um einen Ort flr Betroffene zu schaf-
fen und auf ihre Situation aufmerksam zu machen,
griindete sie daher 2023 die Initiative Statefree.
Statefree ist die erste und einzige in Deutschland
ansassige Nichtregierungsorganisation, die sich
dem Thema Staatenlosigkeit widmet.

Die Vision von Statefree ist, dass eines Tages jede
staatenlose Person ein Recht auf Identitatsdoku-
mente wie eine Geburtsurkunde und einen Reise-
ausweis, auf Bildung, Gesundheitsversorgung und
letztlich Einbirgerung hat.

So arbeitet Statefree

Die Arbeit von Statefree basiert auf drei Saulen:
Community, Sichtbarkeit und Gleichberechtigung.

Statefree

Community

Statefree bringt staatenlose Menschen
und ihre Allys zusammen, sowohl di-
gital als auch personlich. In den soge-
nannten Community-Labs geht es dar-
um, alltagliche Probleme, die sich aus
dem Status der Staatenlosigkeit erge-
ben, zu l6sen. Dariiber hinaus sind die
Labs Ausgangspunkt fiir gemeinsame
Projekte, z.B. ist gemeinsam mit der
Community der Podcast The Statefree
Pod (Englisch) entstanden.

Sichtbarkeit

Solange Staatenlosigkeit in der Of-
fentlichkeit nicht vorkommt, wird auch
die Politik nichts andern. Durch die
Vermittlung des Vereins sind Inter-
views mit Community-Mitgliedern im
Spiegel und in der Zeit erschienen.
Zudem hat Statefree in Konstanz eine
Ausstellung zum Thema Staatenlosig-
keit mitgestaltet.

5 Hauptamtliche, 16 Ehrenamtliche

Soziokratie, Gesprachskreise und
Konsent-Verfahren

e.V.
registriert in Miinchen, aktiv tberall

85 % Stiftungen,
15% private Spender*innen

Gleichberechtigung.

,Wahres Empowerment entsteht,
wenn auch Staatenlose Zugang zu
Grundrechten bekommen, die Staats-
angehorige selbstverstandlich ge-
wahrt bekommen®, sagt Christiana.
Deshalb sind Vertreter*innen von
Statefree regelméafdig im Austausch
mit Abgeordneten auf Bund- und
Landerebene, nehmen an Anhérungen
im Bundestag teil und machen kon-
krete Vorschlage fiir die Verbesserung
der rechtlichen Situation von Staaten-
losen.

Der Begriff stammt aus den USA und heiBt wortlich libersetzt
Alliierte, also Verbiindete. In diesem Fall sind das Menschen,
die selbst nicht staatenlos sind, sich aber fiir die Belange von
Staatenlosen einsetzen.

SWR: Ausstellung in Konstanz will staatenlose
Menschen sichtbar machen (2022)
- neuenarrative.link/konstanz



Wie erreicht der Verein Staatenlose? R -

Der Verein ermutigt die Community, haufiger von der eigenen
Lage zu berichten und staatenlose Personen einzuladen. Die |
zweite Saule, Sichtbarkeit, tragt auch zur Bekanntheit unter
Staatenlosen bei. Mittlerweile erreichen Statefree taglich
Anfragen von staatenlosen Einzelpersonen, Anwdltxinnen,
Migrationsbeirdaten und anderen Gruppen, die mit Staatenlo-
sigkeit zu tun haben und keine andere Anlaufstelle finden.

Warum wir die Initiative
unterstitzenswert finden

Community-zentriert

Der Verein arbeitet eng mit seiner Community aus Staatenlosen
zusammen. So kann Statefree seine Positionen und Angebote
direkt entlang der Bediirfnisse von Betroffenen entwickeln.

Selbstorganisation

Statefree hat mit der Zeit klare Rollen und entsprechende
Verantwortungsbereiche geschaffen. In Projekten macht das
Team regelmafiig Retros, um den Prozess iterativ zu verbessern.

Organisationsentwicklung

Zudem entwickelt Statefree seine Organisation stetig weiter.
Derzeit ist eine Mental-Health-Struktur sowohl fiir Mitarbei-
ter*innen als auch fiir Community-Mitglieder im Aufbau. Darliber
hinaus will sich der Verein T-shaped organisieren: In jedem Team
soll sowohl breites als auch tiefes Wissen vorhanden sein, um die
Starken von Generalist*innen und Spezialist*innen zu vereinen.

UNTERSTUTZE STATEFREE e.V.

Du kannst die Arbeit von Statefree auf vier Arten unterstiitzen:

Rede mit deinem Umfeld liber Staatenlosigkeit
und erzahle Betroffenen von Statefree.

Unterstitze den Verein. (Schreibe einfach an info @statefree.world)

Hilf dem Verein mit einer Spende:

IBAN: DE58 4306 0967 1265 6517 00 BIC: GENODEM1GLS
(Schreibe fiir eine Spendenquittung ebenfalls an info@statefree.world.
Vergiss nicht, deine Adresse und das Datum der Spende anzugeben.)

Wir werden in Kooperation mit der Illustratorin Jill Senft EF;-.-:.‘
zwei der Holzfiguren vom Cover dieser Ausgabe zum Kauf -.._#.li"ﬁ
anbieten. Der Erlos der Aktion geht zu 100% an Statefree. t

Mehr Informationen unter - neuenarrative.link/statefree E

ZUM WEITERLESEN UND -SCHAUEN

® Eine gute Zusammenfassung lber die Ursachen und Folgen von
Staatenlosigkeit gibt die Bundeszentrale fiir politische Bildung.
- neuenarrative.link/staatenlosigkeit

@ Das ZDF zeigt anhand von Daten des Statistischen Bundesamts,
dass die Zahl der Staatenlosen steigt — und dass die Menschen mit
ungeklérter Staatsangehdrigkeit den groBten Anteil ausmachen.

- neuenarrative.link/staaten-grafik
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Der Protoyp von Neue Narrative
erscheint in Form einer Null-
nummer. Auflage: 100 Stiick.

Wir haben fast
1.000 Abos verkauft.

EX
Sebastian Klein

BILD
Veronika Kieneke

SPARRING

Taraneh Taheri
KTORA

Svenja Bartolomae
KORREKTORAT

Inga Ho6ltmann

Wir schlieBen die Wandlung in Verantwor-
tungseigentum ab und drehen die erste
Finanzierungsrunde mit externen Inves-
tor*innen. NN wéchst auf 10 Personen.

* (2016 ) {2017 ) {2018 ) {2019 ) {2020 )

Die erste Ausgabe von Neue Narrative
kommt an den Kiosk. Unsere (viel zu

optimistische) Auflage: 10.000 Stiick.
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Wir griinden NN Publishing als Unter-
nehmen aus und entscheiden, in
Verantwortungseigentum zu gehen.



Vor inzwischen vier Jahren haben wir uns als
Unternehmen auf ein spannendes Experiment

eingelassen: Wir haben NN in Verantworftungs-

eigentum Uberfihrt. Zeit fUr ein Etappenfazit.

warf unsere Ausgrindung aus der Organisations-
entwicklung TheDive die Frage auf, wer das Eigentum am
Unternehmen kiinftig halten soll. Zwei Jahre zuvor hatten
wir das Magazin Neue Narrative als Projekt innerhalb von
TheDive gestartet, das auch die Kosten trug. Dass TheDive
aber langfristig Eigentum an NN als Medienorganisation hdlt,
schien uns unpassend - gerade Medien sollten doch frei von
Einflissen aus Politik und Wirtschaft sein.

Warum Verantwortungseigentum?

In klassischen Unternehmen verrichten die Angestellten die
Arbeit und die Eigentimer*innen bzw. Anteilseigner*innen
treffen die wichtigen Entscheidungen: Wird das Unterneh-
men verkauft? Bringen wir es an die Bérse? Wie finanzieren
wir uns und was geschieht mit dem Gewinn? Wir hofften, die
Trennung der Sphéren Organisation und Eigentum im Verant-
wortungseigentum aufzuheben.

Wir wollten mit NN ein Unternehmen aufbauen, das unab-
héngig ist von einzelnen Personen, in dem sich Verantwor-
tung gut verteilen ldsst und in dem auch Menschen aus dem
Grindungsteam perspektivisch Verantwortung abgeben und
sich spdter ganz oder teilweise aus der Organisation heraus-
ziehen konnen. In klassischen Start-ups ist das nicht moglich.

Grinder*innen und Investor*innen ordnen hdufig alle
Entscheidungen ihrem Profitinteresse unter. Das Resultat
ist eine Wirtschaft, die massive Umwelt- und Klimaschdden
verursacht, daflir aber keine Verantwortung tbernimmt. Das
wollten wir auf keinen Falll Nachhaltig zu wirtschaften, auch
wenn es teuer wdre, war von Anfang an einer unserer zentra-
len Werte.

Die Mitarbeiter*innen-GbR (also die
Eigentiimer*innen-Versammlung)
besteht aus sieben Personen, immer
mehr Menschen bei NN Gbernehmen
Verantwortung fiir das Unternehmen.

WAS WIR DAMALS NICHT WUSSTEN
Unsere Sorgen und
Fragezeichen

Zur Wahrheit gehért, dass wir 2019 auch einige Fragezeichen
und Sorgen hatten. Wie kompliziert und wie teuer wird die
Wandlung in Verantwortungseigentum? Auch wenn es seit
Langem die Idee einer eigenstdndigen Rechtsform ,Gesell-
schaft mit gebundenem Vermégen” gibt, ist Verantwortungs-
eigentum bis heute im deutschen Recht nicht vorgesehen.
Wir wussten also, dass wir gemeinsam mit Jurist*innen einen
Workaround finden mussten, um unsere Vorstellungen von
gemeinschaftlichem Eigentum umzusetzen.

Einmal in Verantwortungseigentum gegrindet, ist das
nicht rickgéngig zu machen - das ist ja gewissermaBen auch
Sinn der Sache, es soll schlieBlich keine rechtliche Hintertur
geben, um das Unternehmen doch wieder dem Profitinte-
resse unterzuordnen. Was aber wére, wenn sich das Modell
nicht durchsetzt? Fir die Entwicklung eines Digitalprodukts
antizipierten wir einen hoheren Kapitalbedarf, als wir selbst
stemmen konnten - wenn sich keine Investor*innenszene
um Verantwortungseigentum gebildet hétte, hatten wir uns in
eine Sackgasse mandvriert, aus der wir nicht mehr heraus-
gekommen wdren.

Die Umsdtze sind zu niedrig, um die
Kosten zu decken, NN muss sich wie-
der auf 2@ Personen verkleinern. Wir
drehen die dritte und vorerst letzte

Finanzierungsrunde mit externen
Investor*innen.

{2021 ) {2022 ) {2023 ) 2024

Das Unternehmen wéchst auf 3@ Personen, wir
drehen die zweite Finanzierungsrunde mit externen
Investor*innen. Das Digitalprodukt 9 Spaces wird ge-

Wir feiern 7 Jahre Magazin, 5 Jahre
NN als Unternehmen und 4 Jahre
Verantwortungseigentum.

launcht, die ersten 1.000 Lizenzen werden verkauft.
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Wo wir heute stehen und was wir gelernt haben

Unsere Hoffnungen haben sich groBtenteils erfiillt...

O Alle groBen Entscheidungen treffen wir gemeinsam.

O Alle Mitarbeiter*innen, die fir mindestens ein Jahr mindes-
tens 24 Stunden in der Woche im Unternehmen arbeiten,
kénnen (missen aber nicht) Mitglied der GbR werden - und
damit Miteigentimer*innen.

O Bei uns kdnnen alle so viel Verantwortung ibernehmen, wie
sie wollen, egal ob sie im Griindungsteam waren oder nicht.

O Wir wirtschaften regenerativ und treffen diesbeztglich Ent-
scheidungen, die in einem Shareholder-zentrischen Modell
undenkbar wdren.

O Die Organisation unserer Arbeit und unserer Eigentumsver-
hdltnisse passen perfekt zusammen. Das Verantwortungs-
eigentum stellt sicher, dass die Idee vom rollenbasierten,
selbstorganisierten Arbeiten nicht am Ende durch Hierar-
chien, die sich aus der Eigentumsstruktur der Organisation
ergeben, unterlaufen wird.

@ Anteile

Mitarbeiter*innen-GbR

ST'MMRECHTE WERT
99% Lj

> Entscheidungsgewalt
, liegt bej den
A Mitarbeiter*innen

Nominalwert +
fest & erfolgsabhéingig
verzinst

~ Anlageméglicheit
flr Geldgeber*innen

104

..unsere Sorgen und Fragezeichen
gliicklicherweise nur teilweise

O Wir haben Investor*innen gefunden, die unsere Vision
und auch das Modell Verantwortungseigentum mittragen.
Inzwischen ist eine ganze Szene an solchen Investor*innen
entstanden, auch wenn wir sehen, dass bestimmte, eher
kapitalintensive Grindungen (die z.B. ein komplexes
technisches Produkt vorantreiben) noch immer wenig in
Verantwortungseigentum zu finden sind.

Q AuBergewdhnlich teuer war es nicht, in Verantwortungs-
eigentum zu grtinden, aber durchaus aufwendiger als eine
Jnormale” Griindung. Unsere Ausgrindung und die Wandlung
in Verantwortungseigentum kostete ca. 15.000 Euro.

Anteil

purpose-Stiftung
ERT—
STIMMRECHTE ;

w =

- Veto verhindert
Abweichen von
Verantwortungselgentum

@ Anteile

Griinder*innen &
Mitarbeiter*innen

STIMMRECHTE

WERT

Nominalwert +
fest & erfolgsabhangig
verzinst

> Anreiz, Belohnung fur Risi.ko—
{ibernahme und Gehaltsverzicht




Vier Jahre Verantwortungseigentum

Far alle, die eine Umsetzung in Betracht

ziehen oder sich informieren wollen

Unsere Freund*innen von Purpose Ventures
und der Purpose-Stiftung haben sehr gute
Info-Materialien aufbereitet, z.B.:

Q Bis heute gibt es keine neue Rechtsform fur Unternehmen in
Verantwortungseigentum, weshalb es immer noch eines Hacks
und etwas Aufwands bedarf, ein Unternehmen in Verantwor-
tungseigentum zu Uberfuhren. Was wir sehr schade finden:
Obwohl esin allen politischen Parteien Unterstitzung fir das
Modell gibt, lobbyieren auch viele dagegen.

* eine Ubersicht tber Verantwortungseigentum,
Umsetzung und Finanzierungsformen
-> neuenarrative.link/ve-intro

Q Trotzdem gibt es inzwischen eine groBe, lebendige Szene von * ein Workbook zur Umsetzung
Unternehmen in Verantwortungseigentum, und das Modell hat von Verantwortungseigentum
immer mehr Fans und Unterstutzer*innen. Fast wéchentlich be- = neuenarrative.link/how-to-ve

kommen wir inzwischen Anfragen von anderen Organisationen, * ein Magazin mit Case Studies

die auch den Schritt ins Verantwortungseigentum erwégen und ,Stories of Purpose®

sich gerne mit uns dazu austauschen wollen. - neuenarrative.link/ve-casestudies
Zusammengefasst:

Wir bereuen nichts und sind sehr gespannt, was
wirin den n&chsten Etappenbericht schreiben
werden! [

) ) A p
Ein Baukasten fir k& ..
Medienorganisationen /|\ //’/’/////////,%///é/%
7

Eine Medienorganisation zu griinden, ist wild,
aber auch unfassbar sinnstiftend. Wir haben in

den vergangenen Jahren sehr viel gelernt. (Um

ehrlich zu sein mehr, als uns lieb gewesen wire.)

Damit andere Griinder*innen unsere Fehler nicht

wiederholen missen, haben wir all unser Wissen

in einem offenen Medienbaukasten gebiindelt.

Er hilft dir dabei, dein eigenes Medienprojekt zu

starten und zu professionalisieren. ERstE ™

Das sind deine arsten § Sohritte s 50 defiient du sus Warom ais S0 stellel o sine Kare, Kiregisshe
Medengpinderty Organisaton Ausrieiiueg b

NEUEMEDIEN®ORG

Mehr erfahren auf

—+ neuemedien.org
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TOOL

:2: 9 SPACES

3

& Menschen

Lebenslinien malen

Dieses Tool gibt euch einen Rahmen zur Selbstreflexion
Uber euer Leben und stérkt so die Verbindungen im Team.

(1" ab 30 Min. @ ab1Person

ﬂﬂ Stift & Papier

© NN Publishing GmbH
Alle Rechte vorbehalten. Dieser Inhalt
ist nicht zur Weiterverteilung lizenziert.

lllustration: Paula Rusu



Mit diesem Tool teilt ihr intime, personliche Informationen miteinander. Ihr solltet diese
Informationen nur mit Menschen teilen, denen ihr vertraut. Was in beruflichen Kontex-
ten helfen kann: Gebt euch vorab Regeln, um einen sicheren Rahmen zu schaffen. Ihr
kénnt euch also z.B. darauf verstandigen, dass die Informationen aus dieser Ubung
nicht aus dem Raum getragen oder mit anderen geteilt werden dirfen.

Und bevor ihr die Ubung macht, solltet ihr erst mal mit allen abklaren, ob sie dafiir
bereit sind. Wenn Menschen zum Beispiel traumatische Erfahrungen gemacht haben,
solltet ihr sie nicht achtlos an dieser Ubung teilnehmen lassen. Wichtig ist auch, dass
ihr euch vorher noch einmal vergegenwartigt, dass die Teilnahme an der Ubung frei-
willig ist — und dass jede*r die Méglichkeit hat, in jeder Phase der Ubung auszusteigen.
Kolleg*innen kdnnen ihre Lebenslinie zeichnen, aber niemand ist verpflichtet, seine

Reflexion in der Gruppe zu teilen.

Ein Team lebt von den starken Verbindungen zwischen
den Menschen, die dort zusammenarbeiten. Diese Ver-
bindungen schafft ihr, indem ihr euch mitteilt und euch
gegenseitig Einblick in das personliche Denken und
Erleben gebt. Daflir ist ein gewisses MaB an Vertrauen
notig - doch wenn das gegeben ist, konnt ihr mit diesem
Tool gemeinsam Selbstreflexion betreiben: Denn mithilfe
dieses Tools erzahlt ihr euch gegenseitig eure Lebens-
geschichten.

An sich erzahlen wir Menschen uns standig Geschich-
ten, wir geben sie weiter und machen in Form von Er-
zahlungen Sinn aus den Dingen, die wir erleben. Was wir
erstaunlich selten machen: Unsere eigene Geschichte
erzahlen, also nicht nur anekdotisch liber uns selbst,
sondern das ganze Bild unseres Lebens zeigen und in
Form einer Geschichte interpretieren.

Weil wir diese ganze Geschichte auch uns selbst nicht
erzahlen, ist uns oft gar nicht bewusst, was wir eigent-
lich alles erreicht und durchgestanden haben und wie
die einzelnen Erlebnisse in Relation zueinanderstehen.

Dieses Tool kann helfen, zielgerichtet und mit bestimmten
Fragen im Kopf das bisher im Leben Erlebte zu reflektieren.
Ihm liegen ein paar Annahmen zugrunde:

@ Erstens: Indem ihr chronologisch reflektiert,
wird es einfacher, eine konsistente Geschichte
Uber das eigene Leben zu entwickeln.

@ Zweitens: Es kann zu mehr Selbsteinsicht und
auch Selbstakzeptanz fihren, sich mit friiheren
Versionen des Selbst auseinanderzusetzen.
Indem du eine schliissige Gesamtgeschichte
entwickelst, fallt es leichter, mit Erfahrungen
aus der Vergangenheit Frieden zu schlieBen
und die Gegenwart besser zu verstehen.

@ Drittens: Eine Visualisierung hilft, eine Geschichte
zu erzahlen, ohne dabei zu sehr in eine rein rational
analytische Sicht zu verfallen, wie es vielleicht ein
schriftlicher Aufsatz liber das Leben mit sich bringen
wirde.

@ Viertens: Es kann nie zu viel Selbstreflexion
geben - jede Ubung hilft, die das ermédglicht.

Und natdurlich die Annahme, dass ein bisschen SpafB
und spielerischer Zugang nie verkehrt sind.
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Nehmt pro Person ein Blatt Papier, mindestens A4. Natir-
lich geht auch ein (digitales) Whiteboard. Zeichnet in der
Mitte des Blattes zwei Achsen:

Eine Achse geht von links nach rechts und beschreibt
euer bisheriges Leben. Schreibt ganz links eine Null
und ganz rechts euer aktuelles Alter an die Achse.

Die andere Achse geht von unten nach oben und hier
miusst ihr euch tGberlegen, wie ihr sie beschriftet: Geht
es hier um sehr positive vs. sehr negative Emotionen
(wie ihr sie in der jeweiligen Zeit erlebt habt)? Oder z.B.
um Erfolge und Misserfolge (wie ihr sie aus heutiger
Sicht beurteilen wiirdet)? Legt fiir euch fest, wie ihr die
Achse definiert. Falls ihr die Ubung zu mehreren macht,
mussen nicht alle die gleiche Beschriftung wahlen (ihr
solltet aber beim Teilen dazu sagen, wie ihr die Achse
ausgelegt habt).

©
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Nun reflektiert ihr euer bisheriges Leben und sucht nach
Meilensteinen. Nehmt die Achse, die von links nach rechts
geht und zeichnet direkt auf der Achse ein, welche die
wichtigsten Ereignisse in eurem bisherigen Leben waren.
Sprecht im Team dariber, welche das sein kénnten: Die
pragendsten, einflussreichsten oder einfach die, die intuitiv
als Erstes kommen? lhr kénnt diesen Ereignissen auch ein
Oberthema geben, z.B. Beziehungen, Lernen oder Karriere.

ERSTES ABITUR FREIWILLIGES 70D AUSBILDUNG
AUTO  GESCHAFFT ~ SOZIALES JAHR ~ OMA ELSA BEGONNEN
| | | | |
' S S ' I '
ERSTE LIEBE: INTERRAIL STUDIUM:
ELENA URLAUB NICHT ANGENOMMEN

Geht dann noch einmal von links nach rechts durch und
Uberlegt euch, wo ihr den jeweiligen Meilenstein auf der
anderen Achse verorten wirdet: War das Ereignis ein High-
light oder eher ein Tiefpunkt? Verbindet die Punkte dann
zu einer Kurve — das ist eure Lebenslinie. Nehmt euch fur
all das etwa eine halbe Stunde Zeit.




Nehmt euch nun etwas Zeit, euch mit euren personlichen
Lebenslinien auseinanderzusetzen. Schaut sie euch an:
Wie hat es sich damals angefiihlt? Wie blickt ihr heute da-
rauf? Wie fiihlen sie sich an? Und was lest ihr aus ihnen
heraus? Wie haben die einzelnen Punkte dazu beigetragen,
euch zu den Personen zu machen, die ihr heute seid?

Nun kénnt ihr die Ergebnisse mit den anderen teilen: Stellt
dafir eure Reflexion vor und teilt eure Gedanken dazu.

Im nachsten Schritt konnen andere reagieren. Vermeidet
dabei jedoch Ratschlage und Interpretationen. Teilt ein-
fach, was die Schilderungen mit euch gemacht haben. Und
wenn ihr mégt, teilt auch eigene Erfahrungen, die in eine
ahnliche Richtung gehen: Wo habt ihr eigene Parallelen
zu der Person, die ihre Lebenslinie vorgestellt hat? Wieso
hat euch ihre Schilderung bewegt und was macht das mit
euch?

Nun kann die nachste Person vorstellen.

Die Ubung kann im Arbeitskontext helfen, euch in Selbst-
reflexion zu Uben und starkere Verbindungen zwischen
Menschen zu schaffen. Falls sie euch fiir diesen Kontext
zu intim ist, kdnnt ihr sie natirlich auch in einem privaten
Rahmen machen.

Ubrigens: Online haben wir in unserer
A Kollektion Beziehungsarbeit noch mehr
Tools und Artikel fir euch zusammenge-
stellt, mit denen ihr eure Team-Beziehungen
starken kénnt.

Kollektionen sind thematische Sammlun-
gen von Artikeln, Guides und Begriffen aus
unserem New Work Glossar, die wir redak-
tionell zusammenstellen und Partner*in-
nen-Organisationen kostenlos fiir euch
freischalten.

- neuenarrative.link/beziehungsarbeit
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CASE STUDY: BISTUM AACHEN
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Soziokratie

Massenhafte Kirchenaustritte und
antiquierte Machtstrukturen: Das
Bistum Aachen hat existenzielle
Probleme. Um es zu erneuern, tut
Helmut Dieser etwas, was noch
kein Bischof vor ihm gewagt hat:
Er bindet seine Entscheidungen
an ein soziokratisches Gremium.

Das Bistum Aachen befindet sich wie die gesam-
te rémisch-katholische Kirche in einer Krise:
Rund 19.000 Katholiken traten hier 2022 aus der
Kirche aus - so viele wie nie zuvor. Die Griinde
dafiir sind vielfaltig. So spielen veraltete Moral-
vorstellungen eine Rolle: Noch immer verbietet
die katholische Kirche gleichgeschlechtliche
Liebe und Empfingnisverhiitung. Zugleich ist
ihre Stellung als moralische Instanz schwer be-
schadigt, seit bekannt wurde, dass Geistliche
jahrzehntelang ungestraft ihre Schutzbefohle-
nen sexuell missbraucht haben. Die Kirche er-
moglichte dies, indem sie die Téter schiitzte und

eine Aufarbeitung verweigerte.

o

Ein Bistum ist ein kirchliches Territorium,
das von einem Bischof geleitet wird und
aus mehreren Pfarreien besteht. Es hat
eine eigene Verwaltungsstruktur und ist
die organisatorische Grundeinheit der
katholischen Kirche. Der Bischof tragt in

seinem Bistum die geistliche Verantwor-
tung fir die Glaubigen und vertritt die
Kirche nach auBen. Dartiber hinaus hat er
administrative und juristische Befugnisse
und leitet die Verwaltung des Bistums.

N\

20.000

15.000

10.000

5.000

2000 2005 2010 2015 2020

Kirchenaustritte im Bistum Aachen

Das Bistum Aachen hat insgesamt 935 416 Mitglieder (Stand 2022)
Quelle: kirchenaustritt.de
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AlsHelmut Dieser 2016 in Aachen zum Bischof ernannt
wird, herrscht im Bistum auflerdem Entscheidungs-
stau, weil sein Posten zuvor fast ein Jahr unbesetzt
war. Dieser erkennt, dass eine radikale Verdnderung
notwendig ist. Er ldsst ein Gutachten zum Missbrauch
erstellen, ernennt eine Kommission zur Aufarbeitung
und griindet einen Betroffenenrat. Aulerdem setzt er
einen Prozess in Gang, um die Kirche neu auszurich-
ten: Im sogenannten Synodalkreis™ sollte innerhalb
eines Jahres iiber die Zukunft des Bistums entschie-
den werden, und zwar nach dem Konsent-Prinzip.
Die Vorbereitung darauf bestand in einem soge-
nannten Gesprichs- und Verdnderungsprozess, an
dem moglichst viele verschiedene Menschen im Bis-
tum beteiligt werden sollten. Fiir diesen Prozess fithr-
ten die Mitarbeiter*innen des Bistums von 2018 bis
2020 empirische Befragungen und Veranstaltungen
durch und werteten Gespriche und Zuschriften aus.
Das allgemeine Ziel war zunéchst, die Ideen, Wiinsche
und Hoffnungen zu ermitteln, die die Menschen mit
dem Bistum verbinden. Ausgehend davon wurden the-
menbasiert Arbeitsgruppen gebildet, die aus jeweils
acht bis zehn Personen bestanden (Mitarbeiter*in-
nen, Ehrenamtliche und jeweils ein*e Vertreter*in des
Diézesan-Rats®). Die Arbeitsgruppen entwickelten
auf Basis aller Informationen bis zu 90-seitige Road-
maps zu Themen wie Geschlechtergerechtigkeit und
Willkommens- und Kommunikationskultur, in denen
sie versuchten, die zusammengetragenen Informatio-
nen zu strukturieren und Mafinahmen zu erarbeiten.
Solche Roadmaps konnen allerdings nur die Ba-
sis fir Entscheidungen sein - denn Demokratie ist in
der katholischen Kirche nicht vorgesehen. ,Laut Kir-
chenrecht darf der Bischof sich nicht in ein Verfahren
begeben, in dem er iiberstimmt werden kann®, sagt
Jurgen Maubach, den Dieser damit beauftragte, ein ge-
eignetes Modell fiir mehr Heterarchie, also Gleichbe-
rechtigung, zu finden. Maubach ist zwar systemischer

Berater, im Bistum aber auch als Seelsorger titig.

Jiirgen Maubach

,Ich hatte alles zur Soziokratie gelesen, was ich in die
Finger bekam®, sagt Maubach. Er weif3: Das Konsent-
Verfahren der Soziokratie erméglicht relativ schnel-
le Entscheidungen und stellt sicher, dass diese von
allen Beteiligten mitgetragen werden. ,Mir gefillt,
dass man dort auf Augenhéhe zusammenkommt und
jede*r die Chance hat, mitzureden.“ Auflerdem kénne
der Bischof so andere gleichberechtigt miteinbezie-
hen, ohne das Kirchenrecht zu verletzen. Er muss sich
dafiir nur an die Entscheidungen des Synodalkreises
binden. ,Damit die Moderation professionell abliuft,
habe ich den Soziokratie-Experten Christian Riither

angefragt®, erzahlt Maubach.

Synode heiBt so viel wie Versammlung, Treffen
oder Zusammenkunft.

Die Rate haben das Recht, vor Entscheidungen
vom Bischof gehdrt zu werden. Sie haben keine
operativen Befugnisse.

Christian Rlther berichtet in einem Vortrag bei
einer Konferenz selbst vom Hergang: Sociacracy
for all = Der Bischof und der Konsent (2022)

- neuenarrative.link/bischof



e I
Was ist Soziokratie? "

Soziokratie ist eine Organisationsform zur
ganzheitlichen Selbstorganisation. Sie basiert
in ihrer heutigen Form auf Erkenntnissen der
Systemtheorie, stammt jedoch urspriinglich
aus der christlich-religiosen Bewegung des
Quakertums. Vier Prinzipien sollen garantie-
ren, dass einzelne Meinungen und Stimmen
hinter Argumenten zurlicktreten.

@ Konsent: Bei Entscheidungen fragt
die Moderation nach Einwénden. Die
Einwandgeber*innen integrieren den
Vorschlag und legen ihn erneut vor. Nur
einwandfreie Entscheidungen werden
konsentiert, also verabschiedet.

(@ Kreisorganisation: Soziokratische Orga-
nisationen entscheiden in Kreisen, also
in Gruppen von Menschen, die auf Basis
ihrer Rollen zusammenkommen. Jeder
Kreis hat einen festgelegten Verant-
wortungsbereich, Gber den er autonom
entscheidet.

@ Doppelte Verkniipfung: Besteht eine
Kreishierachie, wird eine Person in den
nachsthdheren Kreis und eine in den

Hierarchien abbauen durch Soziokratie

niederen Kreis entsandt: Dadurch gibt es
jeweils zwei Verkniipfungen, die sicher-
stellen, dass Informationen kreislibergrei-
fend geteilt werden und libergeordnete
Interessen im Blick bleiben.

@ Offene Wahl: So wie liber Sachfragen
entschieden wird, werden auch Personen
gewahlt. Zuerst werden Funktionen und
Aufgaben konsentiert, dann eine
geeignete Person.
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Im Synodalkreis
Geschaftsfiihrung des
Vel’fl‘efene ROIIen Gesprachs- und Veranderungs-

prozesses (Administration)

) ) VERANTWORTLICHKEITEN:
Insgesamt 23 Personen waren im Synodalkreis vertre-

. . . . v a Ikrei
ten. ,Der Bischof hat versucht, dafiir alle kirchlichen unterstiitzt den Synodalkreis

Entscheidungstriger*innen sowie Personen, die die bereitet Sitzungen und Beschlussvorlagen vor

.. . . . . und ladt dazu ein
Beschliisse spater umsetzen, an einen Tisch zu brin-

gen - und das Gremium trotzdem méglichst divers

aufzustellen®, sagt Maubach. Dafiir hat er zwei jiin-

gere Gemeinde- und Pastoralreferent*innen unter 40

ernannt und zusétzlich den Diézesan-Rat der Katholi- Protokollfihrung

ken gebeten, zwei Mitglieder unter 30 zu entsenden. VERANTWORTLICHKEITEN:
Hinzu kamen wesentliche Entscheidungstrager*in- dokumentiert die Treffen

nen verschiedener Kirchengremien und -rite, sein

Stellvertreter, der Generalvikar, sowie der Okonom
des Bistums. Fiir die soziokratischen Ablidufe waren

zwei Moderatoren, eine Protokollfithrung, die Ge-

schaftsfithrung und zwei geistliche Begleiter*innen Moderation

anwesend. Allerdings waren nur fiinf der 23 Teilneh- VERANTWORTLICHKEITEN:
mer*innen Frauen. moderiert die Sitzungen
sorgt dafir, dass die Konsent-Methode
Der Synodalkreis bestand aus Mitgliedern, die ein eingehalten wird
Stimmrecht haben, und nebenstehenden weiteren

Rollen, die die Mitglieder unterstiitzen und kein eige- '_//;.”E\:\ N

\
Sti ht hab ’((/fﬁ'\‘
nes Stimmrecht haben. J— IUI.—
' | Geistliche Begleitung

VERANTWORTLICHKEITEN:

Mitglied vergegenwartigt Gott im Kreis durch Unter-
Mitglieder haben ein freies Mandat, sind also un- brechungen sowie Einladungen, in sich
abhéngig von der Sichtweise des entsendenden hineinzusptiren und mit Gott zu verbinden
Gremiums. Die Soziokratie baut darauf, dass sich gestaltet den geistlichen Rahmen, z.B. in Form
Meinungen im Dialog @ndern. Da die gemeinsame meditativer Einstiege und Segensgebete

Lésung im Vordergrund steht, miissen einzelne

Interessen (z.B. die des entsendenden Gremiums)

25T
zuriickstehen. So wird der Kreis handlungsfahig. gf %“
VERANTWORTLICHKEITEN: I ]
% J
Sichtweise des entsendenden Gremiums hN 4
o —)

einbringen
Vertreter*innen der Arbeitsgruppen &

v| Ggf. vor der Sitzung Stimmungsbild
g 9 9 Fachleute (Kirchenrecht, Verwaltung usw.)

im entsendenden Gremium einholen

Ggf. im Nachgang Entscheidung VERANTWORTLICHKEITEN:

argumentativ verteidigen bringt Fachexpertise ein
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Hierarchien abbauen durch Soziokratie

Arbeitsgruppen
erarbeiten
Bischof bindet Roadmaps
sich an Entscheidungen
des Synodalkreises
\/
liefert
Beschluss-
vorlage

SYNODALKREIS

Geschaéftsfihrung

Zunichst entwickelte der Synodalkreis einen Kompass,*

Synodalversammiung eine Art Leitbild, das das gemeinsame Ziel beschreiben

konsentiert Beschliisse

soll. Darin steht zum Beispiel, dass der Synodalkreis
des Synodalkreises

mehr Teilhabe in der Kirche erméglichen und Lebens-
modelle aller Generationen respektieren will. Die ei-
gentliche Arbeit des Synodalkreises bestand dann da-
rin, konkrete Beschliisse zu erarbeiten, zu Fragen wie:
Welche Mafnahmen wiirden von Respekt gegeniiber

Lebensmodellen aller Generationen zeugen? Wie kann

e i mehr Teilhabe, z.B. von jungen Menschen und Frauen,
Synodal-

im Bistum konkret aussehen?
versammlung

Dazu bereiteten die jeweiligen Gruppen Roadmaps
vor, aus denen die Geschaftsfithrung Beschlussvorlagen
erarbeitete, ein- bis zweiseitige Dokumente, in denen
die zentralen Argumente und fiir die strategische Aus-
richtung relevante Punkte zusammengetragen wurden.

4 Heute bei dir: Der Kompass (2021) Uber diese stimmte der Synodalkreis nach dem Konsent-

- neuenarrative.link/synode-kompass Verfahren ab.
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Das soziokratische
Verfahren im Synodalkreis

@ Einstieg

Zunéachst erzahlen alle kurz, was sie bewegt. Es folgt ein
geistlicher Einstieg in Form einer Meditation, eines Bibel-
fextes mit Auslegung oder eines Musiksttcks. Dann stellt
die Geschaftsfuhrung den Ablauf vor und informiert den
Synodalkreis Uber die wichtigsten Vorgénge seit der letzten
Sitzung.

® Information

Da die Mitglieder des Synodalkreises die Beschluss-
vorlagen nicht selbst erarbeitet haben, prasentiert sie
ein*e Vertreter*in der entsprechenden Arbeitsgruppe.
Im Anschluss stellen die Mitglieder Verstandnisfragen
oder bitten um Ergénzungen.

® Meinung

In dieser Phase bilden sich in einem ersten Schritt Dreier-
gruppen. ,So kann jede Person ihre Meinung formulieren,
auch eher zurtickhaltende, die sich im Plenum nicht aus-
fuhrlich duBern wirden®, sagt Soziokratie-Experte Ruther.
In den Kleingruppen werden Meinungen ausgetauscht und
formuliert, das Format dient also vor allem der Meinungs-
bildung. AnschlieBend hat im Plenum jede*r eine Minute
Zeit, seine*ihre Meinung zur Beschlussvorlage in der gro-
Ben Runde kundzutun.

Falls hier bereits deutlich wird, dass die Mitglieder der
Beschlussvorlage ihren Konsent geben, ohne etwas zu
andern, kann die Entscheidung (Schritt 5) vorgezogen
werden. Andernfalls ist der néchste Schritt der Vorschlag.

@ Vorschlag

Vorschlag bedeutet, dass die Beschlussvorlage grund-
legend Uberarbeitet oder neu formuliert wird. Auch hier
Uberlegt jede Person erst mal fur sich allein: Was brauche
ich unbedingt, damit ich dem Beschluss meinen Konsent
geben kann? Was mochte ich konkret verandern?

AnschlieBend werden im Plenum die in Einzelarbeit entwi-
ckelten Ideen in Kleingruppen geclustert und Anderungs-
vorschlage erarbeitet. Zuletzt integrieren die Gruppen ihre
Anderungen in die Beschlussfassung.

@ Entscheidung

Vor der Abfrage der Entscheidung gibt es eine Unterbre-
chung in Form einer Achtsamkeitstibung, in der man sich
mit dem Kompass verbindet. Die Abstimmung Uber den
infrage stehenden Beschluss erfolgt nach dem Konsent-
Verfahren. Dabei werden alle Teilnehmer*innen gefragt, ob
sie Bedenken oder Einwande haben. Folgende Moglich-
keiten der Antwort haben die stimmberechtigten Synodal-
kreis-Mitglieder:

Q Kein Einwand
Ich finde die prasentierte Losung optimal.

Leichte Bedenken
Ich habe leichte Bedenken und
mochte diese zu Protokoll geben.

0 Schwere Bedenken
Ich habe schwere Bedenken und méchte, dass wir
gemeinsam nach einer besseren Lésung suchen.
Wenn das nicht klappt, kann ich damit leben.

Q Schwerwiegender Einwand
Ich habe einen schwerwiegenden Einwand,
ohne dessen Einarbeitung ich meine Zustimmung

zum Beschluss nicht geben kann.

| Konsent-
Toleranzbereich

Schwerwiegender
Einwand



Falls jemand einen schwerwiegenden Einwand hat, er-
lautert die Person ihn und macht idealerweise einen
Vorschlag, der ihn auflésen wirde. Gibt es dazu Konsent,
ist der Einwand integriert. Falls nicht, suchen die Be-
teiligten gemeinsam eine konsentfahige Formulierung,

z.B. in Kleingruppen. In der Integrationsphase werden
ebenfalls schwere Bedenken prozessiert. Hier wird wie bei
schwerwiegenden Einwéanden vorgegangen — mit dem
Unterschied, dass der Beschluss in seiner vorigen Form
angenommen wird, wenn die Beteiligten keine konsentfahi-

ge Losung finden (wie in = @ Entscheidung erklart).

.Am Ende haben wir alle noch einmal reflektiert, was gut
lief und was wir besser hatten machen kénnen®, sagt
Ruther. Feedbackbogen tragen zu einer fortlaufenden
Verbesserung des Prozesses bei.

Was ist gut gelungen?

Was kénnte verbessert werden?

Was sollte mal ausprobiert werden?

Sonstige Ruckmeldungen

Der Synodalkreis hat alle Themen (von ,Willkom-
mens- und Kommunikationskultur iiber ,inter-
religiése Dialoge“ bis hin zu ,Geschlechtergerech-
tigkeit“) nacheinander abgearbeitet. Im Schnitt
waren zweitdgige Treffen pro Thema nétig. Ins-
gesamt dauerte der Prozess fast ein Jahr, vom Juni
2021 bis zum Mai 2022. In diesem Zeitraum hat der
Synodalkreis 24 Mal getagt, vor allem an Samsta-
gen. ,Hinzu kam die Arbeit in den Kleingruppen,
die dann teilweise unter der Woche neue Vorschla-
ge erarbeiteten, sagt Elodie Scholten, Vorsitzende
des Bundes der Deutschen Katholischen Jugend im
Bistum Aachen, die als unter 30-Jéhrige am Syno-
dalkreis teilgenommmen hat.

Am Ende mussten die Beschliisse noch einmal
in die sogenannte Synodalversammlung. Das ist
ein weiteres Gremium, das geschaffen wurde, um
dem Anhérungsrecht der Rite zu entsprechen. Um
bei der Fiille der Einwénde arbeitsfahig zu bleiben,
hatte sich der Synodalkreis darauf geeinigt, alle
Einwénde aus der Synodalversammlung maximal
als schwere Bedenken einzustufen. Das bedeutete,
es wurde jeweils ein Versuch unternommen, den
Einwand zu integrieren. ,Das war zum Schluss
noch mal ein Kraftakt“, sagt Maubach. Aber: ,Bis
auf ein oder zwei Einwidnde konnten wir aber alle
berticksichtigen.” Im Mai 2022 wurden die letzten
Beschliisse gefasst und vom Bischof in Kraft ge-
setzt.

Fir die Umsetzung ist die Abteilung Strate-
giemanagement in der bischéflichen Verwaltung
verantwortlich. Sie iiberfithrte die Beschliisse in
konkrete Projekt- und Arbeitsauftrige, die von
Gruppen und Teams bearbeitet werden, an denen
Expert*innen, Réitevertreter*innen und Mitarbei-

ter*innen beteiligt sind.
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Doppelte Verknipfung sicherstellen

Entscheidungen werden im Bistum vom Verwal-
tungsapparat vorbereitet. Dariiber kann er Macht
ausitben. Die Ausarbeitung lag bei diesem sozio-
kratischen Prozess aber im Synodalkreis. , Die Ent-
scheidungstrdger im Bistum waren also entmach-
tet, solange der Synodalkreis tagte®, sagt Maubach.
»Doch nun greifen bei der Umsetzung wieder die
alten Muster, mit denen versucht wird, die eigenen
Interessen durchzusetzen.” Es fehlte die doppelte
Verkniipfung zu den Fithrungskreisen der bischéf-
lichen Verwaltung und den Réten und Gremien, die
in der Soziokratie vorgesehen sind. In der Kiirze
der Zeit sei das laut Maubach allerdings nicht még-

lich gewesen.

Divers besetzen

Ein Kritikpunkt, der mehrfach geduflert wurde, ist,
dass letztlich doch nur funf der insgesamt 23 Mit-
glieder des Gremiums Frauen waren. ,Ich hitte mir
Paritit gewiinscht®, sagt Scholten. Maubach teilt
die Kritik und sagt, das liege auch an der grund-
sitzlichen Ungleichstellung der Geschlechter in
der Kirche. Scholten meint allerdings, dass auch
eine parititische Besetzung der Moderation schon
ein Zeichen gesetzt hitte. ,,Es macht eben einen
Unterschied, ob beim Thema geschlechtersensible
Haltung eine Betroffene moderiert oder nicht.“ Zu-
dem hétte man das Gremium laut Scholten auch so
aufstellen miissen, dass es die Glaubensgemein-
schaft der Katholik*innen besser abbildet: ,Es wa-
ren nur ein Rentner und drei Menschen unter 30 in

der Gruppe®, sagt sie.

Scholten

Mehr Zeit nehmen

,Die Konsent-Methode ist sehr gespréchslastig®,
sagt Riither. Es brauche Menschen, die sehr gut
darin sind, Gedanken und Ideen eloquent auszu-
driicken. ,Zum Gliick haben wir solche Menschen
gehabt®, sagt er. Fir Scholten fithrte jedoch gera-
de das zu einer impliziten Hierarchie. ,Wenn man
nicht sehr prazise und schnell ist, kommt man
nicht weit®, sagt sie. ,Manchmal hatte ich einen
Einwand, doch konnte ihn nicht direkt formulie-
ren.” Weil sie keinen konkreten Vorschlag hatte, ist
die Moderation fortgefahren. Uber allem schwebte
zudem die Drohkulisse, dass, falls der Synodalkreis
keine Entscheidung treffen wiirde, der Bischof es
alleine tut. ,Da tberlege ich mir zweimal, ob mir
mein Einwand wirklich so wichtig ist“, sagt Schol-
ten. Mehr Zeit, um ihre Einwénde und Vorschliage
zu formulieren, wiirde deshalb denjenigen helfen,
die die Methode nicht tdglich anwenden oder weni-

ger Verwaltungserfahrung haben.

Drei Menschen unter 30, weil eine der Personen,
die als U40 entsandt war, ebenfalls U30 war.

Heute bei dir: Gesamtschau der Beschliisse (2022)
- neuenarrative.link/synode-beschluss



Wie oben beschrieben verlangt der Synodalkreis
von seinen stimmberechtigten Mitgliedern den
Spagat zwischen ,Gremium vertreten und ,vom
Gremium unabhingig handeln®. Das klingt nach ei-
nem hehren Ideal, ist aber nicht sehr wahrschein-
lich. Deshalb hebt Maubach hervor, dass er beson-
ders fasziniert war vom Zusammenhalt der Gruppe.
»Es gab ein grofles Commitment, miteinander gute
Arbeit zu machen.” Die gemeinsame Arbeit sei eine
Freude gewesen und die Teilnehmer*innen hétten

sie sehr ernst genommen.

Trotz teilweise kontroverser Auseinandersetzun-
gen waren letztlich alle Teilnehmer*innen mit den
getroffenen Entscheidungen zufrieden. ,Was dabei
entstanden ist, ist nicht der kleinste Nenner®, sagt
Maubach. ,Wir sind teilweise sehr weit gegangen.”
Zum Beispiel hat der Bischof zum 1. Januar 2024
die Pfarreien aufgelost und durch 44 ,pastorale
Riume” ersetzt, die dann auch von Frauen geleitet
werden kénnen. ,Es ist ein Paradigmenwechsel®,
sagt Maubach. Scholten findet, dass viele Themen
angepackt wurden und die Entscheidungen in die

richtige Richtung gehen.

In einem System, das ganz auf Hierarchie, ganz auf eine
Person ausgerichtet ist, hat das soziokratische Verfah-
ren gut funktioniert. Letztlich wurden weitreichende
Entscheidungen getroffen, und zwar nicht vom Bischof
allein, sondern von einem fiir die katholische Kirche in
Deutschland diversen Gremium.

Bei dem Experiment wurde allerdings kein grofles
Risiko eingegangen: Der Bischof hitte jederzeit abbre-
chen und die Entscheidungen alleine treffen kénnen.
Das Verfahren funktioniert nur, solange er mitspielt. So
bleibt die Verdnderung immer abhéngig von der Gunst
des Bischofs.

Fallt dir ein Bereich ein, in dem in deiner Organisation
der Einsatz eines soziokratischen Gremiums einen Ver-

such wert ware? Welche Schritte waren daftr notig?

Elodie Scholten halt das Verfahren fur zu langwierig,
um auf alltaglicher Basis konkrete Entscheidungen
zu treffen. Allerdings kénnte gerade hier eine klare
Rollenzuteilung sinnvoll sein. Vorschlage wirden am
ehesten von der Person erarbeitet, die daftr am bes-
ten geeignet ist. Das Konsent-Verfahren stellt sicher,
dass Entscheidungen safe enough to try sind, selbst
bei Misslingen also kein zu groBer Schaden entsteht.
Welche Entscheidungen wurdest du Uber ein solches
Verfahren absichern?

Das Bistum Aachen soll sich grundlegend erneuern.
Der Bischof wollte die dafur nétigen Entscheidungen
allerdings nicht allein treffen. Deshalb grindete er
einen sogenannten Synodalkreis.

Im Synodalkreis wurde gemeinsam nach dem Konsent-
Verfahren entschieden. Dabei missen Personen mit
schwerwiegenden Einwédnden angehort und einbezo-
gen werden. Dadurch wird das bestehende hierar-
chische System zwar nicht ausgehebelt, aber es sind
gleichberechtigtere Entscheidungen méglich.

Der Synodalkreis hat aus Sicht der Teilnehmer*innen
weitreichende Beschlusse formuliert, die Gber den
Ublichen Weg unwahrscheinlich gewesen wéren.
Allerdings sind die Ergebnisse einigen Teil-
nehmer*innen nicht progressiv genug, was auch an
der unzureichenden Diversitat des Gremiums liegt.
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das uns wiitend macht:

Eigentlich blicken wir bei Neue Narrative eher auf die e

Mister Kilroy

halb vollen als auf die halb leeren Glaser. Aber heute
wollen wir die Aufmerksamkeit auf ein Thema lenken,

SPARRING
Paul Fenski

LEKTORAT
Petexr Sich

Hyperkapitalist*innen und Milliardar*innen

stellen sich tiber die Verfassung — zu unser

aller Ungunsten.

Mir fallt immer wieder auf, wie Begriffe grof3-
zligig umgedeutet werden, um sie fiir die eigene
Ideologie einzuspannen. Ein gutes Beispiel dafiir
ist die Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft
(INSM). Der Name gibt vor, die INSM setze sich
fiir eine Erneuerung der Sozialen Marktwirt-
schaft ein. In meiner Wahrnehmung steht diese
Lobbyorganisation vielmehr fiir einen Hyper-
kapitalismus ohne jegliche soziale Komponente.

KORREKTORAT
Svenja Bartolomae

Das zeigt sich unter anderem in ihrem Einsatz
fiir die Abschwichung klimapolitischer MaR-
nahmen.' So war die INSM unter anderem fiir
die Schmutzkampagne gegen die Griinen ver-
antwortlich, in der Annalena Baerbock mit einer
Tafel mit zehn Verboten zu sehen war.? Die Wirt-
schaftswoche kommt zu dem Schluss, die Initiati-
ve Neue Soziale Marktwirtschaft bringe nichts
von dem mit, ,was die Initiatoren der Sozialen
Marktwirtschaft [...] im Sinne hatten“.® Soziale
Marktwirtschaft bedeutet demnach, dass der
Staat nicht nur den Rahmen fiir eine leistungsfa-
hige Wirtschaft schafft, sondern auf der anderen
Seite auch die negativen Begleiterscheinungen
davon abfedert, indem er beispielsweise die

Ballung wirtschaftlicher Macht verhindert und

Arbeitnehmer*innen schiitzt.*



MILLIARDEN VS. MILLIARDARE

Eine weitere Lobby-Organisation, iiber deren Namen
ich immer wieder stolpere, ist die Stiftung Fami-
lienunternehmen. Familienunternehmen, das klingt
nach kleinen Mittelstdndler*innen und Handwerks-
betrieben. Dabei verbirgt sich hinter diesem Namen
die maichtigste Lobbyorganisation der deutschen
Uberreichen. Sie setzt sich z.B. hartnickig gegen
eine Reform der Erbschaftsteuer und die Wiederein-
fihrung einer Vermdgensteuer ein - obwohl diese
laut unserer Verfassung geboten wire. Die Stiftung
Familienunternehmen miisste treffender heifRen:

Lobbyverband deutscher Oligarchen.

Ich finde, dass diese Lobbyorganisationen groflen
Schaden in unserer Gesellschaft anrichten. Das ist
einer der Griinde dafiir, dass ich die Initiative taxme-
now unterstiitze. Darin haben sich Vermdgende zu-
sammengeschlossen, um sich fiir Steuergerechtigkeit
und die Abschaffung der eigenen Steuerprivilegien

einzusetzen.

Anfang 2024 war ich mit Vertreter*innen von taxme-
now beim Weltwirtschaftsforum in Davos. Dort sind
wir mit einem Plakat mit der Aufschrift ,,Tax the rich®
durch die Strafen gelaufen. Hierfiir bekamen wir
zwar viel Zuspruch von Passant*innen, aber wir ha-
ben auch einige Beleidigungen zu héren bekommen.
Und die Schweizer Polizei hat uns bei minus zehn
Grad eine halbe Stunde auf der Stral3e festgehalten,

durchsucht und unsere Personalien aufgenommen.

Dabei sollte ,,Tax the rich“ in einer Demokratie keine
radikale Forderung sein. SchlieBlich fuflt nicht zu-
letzt unser Grundgesetz unter anderem auf dem Leis-
tungsfihigkeitsprinzip, nach dem die, die am meisten
haben, auch am meisten zum Gemeinwesen beitragen
sollen. Aber in Davos, wo sich einmal im Jahr die
Reichen und Méchtigen treffen, wurden wir fiir diese
Forderung wie radikale Aktivist*innen behandelt.

1 Wikipedia: Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft
- neuenarrative.link/insm

2 DW: Annalena Baerbocks ,,Zehn Gebote” (2021)
- neuenarrative.link/10gebote

3 WiWo: Etwas mehr Qualitdt, bitte! (2021)
- neuenarrative.link/wiwo-insm

4 bpb: Das Lexikon der Wirtschaft - soziale Marktwirtschaft
- neuenarrative.link/somawi

5 Netzwerk Steuergerechtigkeit: Jahrbuch Steuergerechtigkeit (2024)

-> neuenarrative.link/steuergerecht



Wie Hyperkapitalist*innen unser Gemeinwesen untergraben

Milliardar’innen
VS. 80 Millionen

An diesen Beispielen zeigt sich fiir mich, dass unsere
Gesellschaft gerade ein Problem hat: Oligarch*innen
und Uberreiche haben eine unheimlich starke Lobby.
Und diese arbeitet seit Jahrzehnten daran, die Gesetze
zu ihren Gunsten dndern zu lassen. Dabei setzen Lob-
byorganisationen wie die Stiftung Familienunterneh-
men ihre Interessen gegen die grofSe Mehrheit durch.
In Julia Friedrichs Dokumentation Die geheime Welt
der Superreichen gibt der ehemalige Chef-Lobbyist der
deutschen Oligarchen freimiitig zu, es sei eine Stern-
stunde der Politikberatung gewesen, als er dem da-
maligen Innenminister Horst Seehofer stundenlang

die Interessen seiner Auftraggeber diktieren konnte.

Diese Liaison zwischen der Politik und der Lobby hat
fatale Auswirkungen: Beispielsweise gibt es heute
Ausnahmen in der Besteuerung von Erbschaften, die
allein den Reichsten zugutekommen. Ein Mensch, der
drei Wohnungen erbt, zahlt auf das Erbe Steuern. Wer
mehr als 300 Wohnungen erbt, wird vom Staat auto-
matisch als Wohnungsunternehmer*in behandelt
und von der Erbschaftsteuer befreit - ganz gleich,
ob die Wohnungen auch formal einem Unternehmen
gehoren. Betriebsvermdégen im Wert von ilber 26
Millionen Euro kann von der Erbschaftsteuer aus-
genommen werden, wenn der*die Erb*in im Rahmen
einer sogenannten Verschonungsbedarfspriifung
(eine Art Bediirftigkeitspriifung fiir Uberreiche)
darlegen kann, dass er*sie nicht {iber das ndtige
Barvermogen verfiigt, um die Steuer zu begleichen.
So konnte Friede Springer dem Springer-Vorstands-
vorsitzenden Dopfner Unternehmensanteile im Wert
von einer Milliarde Euro schenken, ohne dass dieser
darauf Steuern zahlen musste. Fiir die Durchschnitts-
person gibt es solche attraktiven Steuersparmodelle
nicht - wenn sie nicht genug Barvermdgen haben,
um Schenkung- oder Erbschaftsteuer zu begleichen,

miissen sie das Erbe oder die Schenkung verduf3ern.

Gerhard Schick, ehemaliger Bundestagsabgeordneter
fiir Die Griinen und Griinder der Biirgerbewegung Fi-
nanzwende, sagte mir dazu: ,Das Verfassungsgericht
konnte sich bei der Frage der Erbschaftsteuerprivile-
gien seit Jahren nicht gegen die Milliarddrsfamilien

und ihre Lobby durchsetzen. Das muss sich dndern.“

Denn schon jetzt sind die Vermdgen in Deutschland
deutlich ungleicher verteilt als in vergleichbaren Lan-
dern wie z.B. Frankreich. Ein immer gr6f3erer Anteil
des Vermogens wird vererbt. Und allein die Tatsache,
dass eine Handvoll vermégender Familien mehr be-
sitzt als die drmere Hélfte der Bevolkerung, miisste
doch dazu fithren, dass 80 Millionen Menschen
(minus ein paar Milliardar*innen) aufstehen und ein-

fordern, dass sich das dndert.
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Dass das nicht geschieht, liegt unter anderem daran,

dass besagte Lobbyorganisationen Debatten ver-
schieben und Begriffe in ihrem Sinn besetzen. Wiir-
densie einfach 6ffentlich sagen, was sie wollen, wiirde
die Mehrheit der Bevolkerung vermutlich sagen: ,,Das
wollen wir aber nicht.“ Was die Lobby stattdessen tut:
Im Hintergrund Einfluss auf die Politik nehmen und
mit gezielten Kampagnen die 6ffentlichen Debatten

beeinflussen.

Wir alle sollten aufpassen, dass wir nicht Opfer dieser
Kampagnen werden. Wie perfide die sind, beschreibt
der Osterreichische Autor und Initiator der Gemein-
wohlékonomie Christian Felber. Er sagt, dass Hyper-
kapitalist*innen gern den Begriff der Freiheit fiir sich
vereinnahmen.® An dem l4sst sich schlieRlich schwer-
lich was aussetzen. Wer will schon gegen die Freiheit
sein? Was sie aber meinen, ist nicht die Freiheit der
Menschen, sondern die Freiheit des Kapitals. Und
das sind grundlegend verschiedene Dinge. Wenn das
Kapital sich ungeziigelt ausbreiten und riicksichts-
los vermehren kann, dann geht das oft zu unser aller

Lasten.

6 Jung & naiv: Christian Felber tiber
die Gemeinwohl6konomie (2020)
- neuenarrative.link/felber

Krautreporter: Diese sieben Grafiken zeigen, wie
ungleich Deutschland ist (2024)
- neuenarrative.link/kelber

Unsere Verfassung hat
ein Problem von rechts
— und eines von oben

Ich glaube, wir sollten uns mehr mit dem Text be-
schéftigen, der grundlegend beschreibt, wie unsere
Gesellschaft gedacht ist: dem Grundgesetz. Wir
sollten uns klarmachen, wer daran arbeitet, diese
Grundfesten unserer Gesellschaft zu zersetzen. Das
sind natiirlich zuallererst die Rechtsextremen, die die
Demokratie ganz abschaffen und Menschen deportie-
ren lassen wollen. Dass es so etwas im 21. Jahrhundert
in Deutschland geben kann, ist wirklich schwer zu

ertragen.

Wir sollten uns aber auch bewusst sein, dass es zu-
satzlich zu der Bedrohung von rechts eine Bedrohung
»von oben” gibt. Denn im Grundgesetz finden sich so
wichtige Grundsdtze wie der, dass wir alle vor dem
Gesetz gleich sind und die gleichen Mdglichkeiten
zur Entfaltung haben sollen. Auf diesen Gleichheits-
siatzen fufdt auch das bereits erwdhnte Leistungs-
fahigkeitsprinzip. Das besagt, dass diejenigen mit
den grofiten 6konomischen Moglichkeiten auch am

meisten zum Gemeinwesen beitragen sollen.



In den letzten 30 Jahren hat die Lobby der Uberreichen es
aber geschafft, dass auf passives Einkommen wie Dividen-
denausschiittungen oder Zinseinnahmen de facto immer
weniger Steuern zu entrichten sind. Die Vermogensteuer
wurde ganz ausgesetzt, seit sie 1995 vom Bundesverfas-
sungsgericht in ihrer damaligen Form fiir verfassungs-
widrig erkldrt wurde. Einige gehen sogar davon aus, dass
sich die Steuerlast fiir Milliarddr*innen in diesem Zeitraum
mehr als halbiert hat.”

Mit Blick auf diese Umstéande lédsst es sich nicht anders sa-
gen: Einige der Reichsten in der Gesellschaft wollen nicht
Teil des Gemeinwesens sein, das unsere Verfassung be-
schreibt. Sie wollen Verhiltnisse, die schon heute als Neo-
Feudalismus beschrieben werden und ein Riickschritt in

vordemokratische Zeiten wiren.

Die gute Nachricht: Wir sind die groe Mehrheit. 80 Mil-
lionen Menschen (again: minus ein paar Milliardar*innen)
konnen jederzeit aufstehen und sagen: Wir wollen eine Ge-
sellschaft, die fair fiir alle ist. Was wir dafiir brauchen, ist
zuallererst mehr Achtsamkeit fiir den 6ffentlichen Diskurs.
Wann immer mit Begriffen wie Freiheit oder sozialer Markt-
wirtschaft hantiert oder das Aufstellen sozialer Forderun-
gen als radikaler Aktivismus verunglimpft werden, sollten
die Alarmglocken lauten. ()

en untergraben

Takeaways
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Organisationen wie die Initiative Neue Soziale
Marktwirtschaft oder die Stiftung Familien-
unternehmen sind Lobbyorganisationen,

die fiir eine Gesellschaft eintreten, die nicht
unserer Verfassung entspricht.

Laut Grundgesetz sollten Milliardar*innen
eigentlich am meisten zum Gemeinwesen
beitragen —und zwar durch eine hohere
Steuerbelastung. Sie wehren sich seit Jahren
mit Lobbyarbeit dagegen.

Um die eigentlichen Bestrebungen solcher
Lobbyverbande zu verschleiern, nutzen sie oft
Begriffsverschiebungen und -umdeutungen:
So bedeutet Freiheit fur sie vor allem Freiheit
des Kapitals, nicht Freiheit der Menschen.

ZUM WEITERLESEN

® Wie reiche Familien die
Erbschaftsdebatte manipulieren
von Rico Grimm (2017)



Wie wir lernen, ist héchst individuell,
und es lohnt sich, fur jedes Lernthema
die richtige Methode zu suchen. Die
pauschale Behauptung, es gabe Lern-

Das war‘s. Wir hoffen, du
hast beim Lesen genauso
viel Uber das Lernen gelernt
wie wir beim Schreiben.

Hier fassen wir noch mal die
zentralen Punkte zusammen,
die wir mitnehmen. Ergénze
gern deine eigenen.

Was wir mitnehmen:

Wir kénnen nicht nicht lernen: Lernen findet ein Leben
lang statt, oft unterbewusst und auf vielen Ebenen. Die
Art, wie wir lernen, ist von friiheren Lernerfahrungen
gepréagt. Das Problem: Diese Lernerfahrungen waren
far viele Menschen oft eher frustrierend. Daher geht
es beim Lernen im Arbeitskontext auch darum, neue

Lernstrategien zu entwickeln. Lernende Organisationen

mussen sicherstellen, dass Lernen auf individueller
Ebene stattfinden kann, aber Wissen auch

typen, die nur auf eine bestimmte Weise
lernen kénnen, stimmt dabei nicht. Wir
habenim Selbstversuch gesehen, dass
jede*r andere Herangehensweisen hat,
sich eine neue Fahigkeit beizubringen.
Etwas Neues zu lernen, nehmen wir uns
selten explizit vor, aber wenn es ge-
lingt, ist es ein tolles Erfolgserlebnis,
und durch gemeinsames Commitment
wird es leichter, dranzubleiben.

vernetzt und in der Organisation
verteilt wird.

Verlernen hat

auch viel mit der
Sprache zu tun, die wir
sprechen: Unsere Alltags-
sprache steckt voller Ausdri-
cke, deren tiefere Bedeutung oder
Herkunft uns gar nicht bewusst sind

und die vielleicht auch nicht unseren

Wir missen nicht nur lernen, sondern vieles auch verlernen:
Gerade im Kontext Neuer Arbeit zeigt sich, dass es oft darum
geht, friiher Gelerntes loszulassen und eine neue Sicht auf
die Dinge zuzulassen. Das zeigt sich auch an Beispielen wie
dem der Schénheit: Wir alle haben bestimmte Stereotype
dartiber verinnerlicht, was als schén und was als hasslich zu
gelten hat. Unterbewusst wirken diese Stereotype darauf ein,
wie wir Menschen im Arbeitskontext bewerten. Fir eine faire
Arbeitsweltist es wichtig, sich mit solchen Mustern, die in

uns allen stecken, zu beschéaftigen.

Werten entsprechen. Ein Beispiel ist

ableistische Sprache: Sie ist diskriminie-
rend gegeniber Menschen mit Behinde-
rung, und wer das nicht méchte, sollte sie
durchinklusive Sprache ersetzen. Das geht
auch mit einer veranderten Haltung gegen-
iber Behinderungen an sich einher. Ahnli-
ches gilt auch fiir die Zusammenarbeit mit
Menschen mit psychischen Erkrankungen:
Mehr Achtsamkeit im Verhalten und in
der Sprache erméglicht eine ricksichts-

vollere Zusammenarbeit mit Betroffenen.




Das Erlernen neuer Techniken und Praktiken
istunerléasslich, wenn wir Verantwortung sinn-
voller verteilen wollen: In den Case Studies
haben wir zwei Organisationen vorgestellt,
die mithilfe der Soziokratie fur mehr Gleich-
berechtigung gesorgt haben. Dafiir miissen
die Beteiligten lernen, Entscheidungen im
Konsent zu treffen. Im Fall der Abteilung
Klimamanagement einer 6ffentlichen Ver-
waltung hat die neue Arbeitsweise zu einem
neuen Verantwortungsbewusstsein gefihrt.
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erzéhlen?

0‘(@0 Von welcher einen Sache, die
Q}(@' du durch dieses Heftgelernt hast,
Q mdéchtest du einem*einer Freund*in

Wer groBe Probleme wie die Klimakrise und
ihre Folgen wirklich verstehen will, braucht dafiir
nicht nur neues Wissen, sondern sollte sich auch |
mit den eigenen Emotionen beschéaftigen. Es gibt Il
einen Unterschied zwischen kognitivem Verstehen

und emotionalem Verstehen. Der wird in unserer
Gesellschaft und im Bildungssystem aber
noch immer nicht gentigend einbezogen.

Organisationen und Fiuhrungskréafte soll-
ten den notwendigen Rahmen schaffen, in
dem Menschen selbst entscheiden kénnen,
was sie auf welche Weise wann am besten
lernen. Lernen sollte kein Privileg bleiben,
sondern alle sollten hier mitgedacht wer-
den. Nur so gelingt der Wandel zu einer
Organisation der Zukunft. Mit unserer
Argumentationshilfe tiberzeugt ihr auch
die letzten Skeptiker*innen von den not-
wendigen Verédnderungen.

Damit sind wir am Ende. Schreibt uns gern,
' wenn ihr Feedback und Anmerkungen habt,
|

| wir freuen uns immer, von euch zu héren!

Ausgecheckt.
Jetzt du.



Die wichtigsten Begriffe aus
der Welt der Neuen Arbeit - so
erklart, dass jede*r sie versteht.

Lernende Organisationen verstehen sich als lebendige Organismen
und entwickeln sich kontinuierlich weiter. In einer beschleunigten
Welt, die immer im Wandel ist, entstehen so resiliente und zukunfts-

fihige Organisationen.

Der Systemwissenschaftler Peter M. Senge betrachtet, was ein
Unternehmen zu einer sich stets weiterentwickelnden, lernenden
Organisation macht. Senge hat fiinf Disziplinen entwickelt, in denen

sich lernende Organisationen entwickeln sollten:

Individuelle Selbstentwicklung: Mitarbeiter*innen streben
proaktiv danach, ihre individuellen Kompetenzen weiter-

zuentwickeln.

Mentale Modelle: Mitarbeiter*innen teilen gemeinsame Annah-

men, Denk- und Handlungsmuster (z.B. {iber Arbeitsablaufe).

Gemeinsame Vision: Es gibt eine motivierende Vision, wohin
sich die Organisation entwickeln soll. Dies erinnert stark an

den evolutioniren Sinn von

Lernen im Team: Teams erweitern kontinuierlich ihre
Fihigkeiten, um gemeinsame, angestrebte Ziele zu erreichen.
Systemisches Denken: Die Organisation wird von allen Beteilig-
ten als komplexes System verstanden. Systemzusammenhénge

zwischen den verschiedenen Disziplinen werden erkannt.
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Lebenslanges Lernen heifit, ein Leben lang offen zu sein, auf Ver-
anderungen zu reagieren und Verdnderung als festen Bestandteil des
Lebens und des Arbeitens zu begreifen. Im Prinzip liegt lebenslanges
Lernen in der Natur von uns Menschen: Von Geburt an sammeln

wir stindig Wissen, iibersetzen es in Handlungen und entwickeln

uns - ob bewusst oder unbewusst - in jeder Lebensphase weiter.

In der Vergangenheit waren Berufsbilder starrer als heute. Nach
Ausbildungsabschluss arbeiteten viele Menschen ihr ganzes Leben
lang im selben Unternehmen. Heute riickt die Kompetenz, sich kon-
tinuierlich - auch brancheniibergreifend - weiterzubilden, stérker
in den Fokus. Lebenslanges Lernen ist wichtiger geworden, da sich
Umweltbedingungen und auch Jobprofile in einer globalisierten und
digitalisierten Welt schneller &ndern. Jobwechsel sind zum Normal-

zustand geworden.

Innerhalb von Organisationen gehért zu lebenslangem Lernen
eine gewisse . Die lasst sich am besten so beschreiben:
Lernen als Normalzustand, inklusive des stdndigen Verlernens.

In sich verdndernden Umfeldern ist es ndmlich nicht nur wichtig,
sich kontinuierlich neues Wissen und neue Praktiken anzueignen.
Es ist auch wichtig, Altes loszulassen, also davon auszugehen, dass
alles Wissen, alle Tools und Methoden irgendwann veraltet sein
werden. Lebenslanges Lernen geht mit der offenen Haltung einer
stindig lernenden Person einher, die immer davon ausgeht, dass
Verinderungen neue Lernimpulse auslosen werden. Mit dieser
Haltung wachsen Menschen in die Aufgabe hinein, aktive

in sich stdndig transformierenden Organisationen zu iibernehmen.

Illustrationen:
g /B0 Kati Szilagyi
O Enna Raker
D Dominik Wagner

1 Angrycripples Lexikon: Definition Ableismus
- angrycripples.com/lexikon



Emotionale Kompetenz

Emotionale Kompetenz bedeutet, Gefiihle bei sich selbst und bei
anderen wahrzunehmen und eigene Gefiihle steuern zu kénnen.
Das hat einerseits mit - Achtsamkeit zu tun, andererseits mit
Empatbhie, also der Fahigkeit, sich einzufithlen. In diesem Zusam-
menhang wird im Deutschen auch oft von Mitgefiihl gesprochen
und im Englischen von compassion (und damit einhergehend
auch von - Compassionate Leadership). In Organisationen der
Zukunft wird emotionale Kompetenz zunehmend als wichtige

- Fiihrungskompetenz gesehen.

Best Practices

Best Practices sind Beispiele von Vorgehensweisen, die sich in der
Praxis bereits bewahrt haben und von denen andere Organisatio-
nen lernen kénnen. Denkbar sind beispielsweise Best Practices zur
Einfithrung von > OKRs, zu Onboarding-Prozessen in selbstorga-

nisierten Teams oder zu transparenten Gehéltern.

Wir bei Neue Narrative sind grofRe Fans von Best Practices, weil
wir an kluge, reflektierte Organisationen glauben, die sich aus
solchen Praxisbeispielen das herausziehen, was niitzlich fiir sie ist
und alles andere verwerfen. Wenig sinnvoll hingegen ist es, Best
Practices eins zu eins zu iibernehmen und darauf zu hoffen, dass
dieselbe Vorgehensweise auch in der eigenen Organisation zum
Erfolg fithrt.

Ableismus

Das Wort Ableismus (engl.: be able, dt.: kénnen, fihig sein) macht auf
die strukturelle Komponente von Behindertenfeindlichkeit aufmerk-
sam, also auf ein System, ,,in dem gewisse Fihigkeiten als essenziell
angesehen werden, in dem Menschen nur etwas wert sind, wenn sie
Leistung erbringen. In dem nicht-behinderte Menschen immer itber
behinderte Menschen gestellt werden und in dem Menschen als ,un-
vollstindig’ und kaputt’ gelten, wenn sie chronisch krank und/oder

behindert sind“.*

Ableismus im Arbeitskontext bezieht sich auf Vorurteile, Diskrimi-
nierung oder Benachteiligung von Menschen aufgrund einer Behin-
derung oder chronischen Erkrankung. Er zeigt sich z.B. in Form von
fehlenden barrierefreien Geb4uden, Vorurteilen bei der Einstellung,
mangelnder Unterstiitzung am Arbeitsplatz oder Benachteiligung
bei Beférderungen. Ableismus im Arbeitskontext widerspricht den
Grundsitzen der Chancengleichheit und der Inklusion am Arbeits-

platz.

Du bist Gber einen New-

Work-Begriff gestolpert,
der hier nicht auftaucht?
Unser ganzes Glossar
mit Uber 230 Eintragen
findest du unter

- newworkglossar.de

Um das Glossar zu finanzieren, vergeben wir
Patenschaften. Als Pat*in kannst du dich oder
dein Unternehmen unter deinem Begriff prasen-
tieren, damit mehr Menschen davon erfahren,
dass du in dem Themengebiet aktiv bist. Du
willst mehr wissen? Dann schreib eine Mail an
b2b@neuenarrative.de
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HAaAUFE.
AKADEMIE

Haufe Akademie

Unsere Leistungen
Wir bieten Weiterbildungsangebote fiir Organisationen
oder Einzelpersonen zu allen betrieblichen Themen an.

Unsere liebste Lernmethode/-ressource
Weiterentwicklung steckt in unserer DNA. Wir nutzen

unser eigenes Weiterbildungsangebot inklusive der digitalen
L&sungen auch fir die interne Entwicklung. Insbesondere
Future Skills und KI sind wichtige Themen fiir uns.

Ein aktuelles Learning
Nur wenn wir die Balance zwischen Kontinuitat und Anpas-
sungsfahigkeit meistern, sind wir nachhaltig erfolgreich.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir uns ...
... Orientierung, Reflexion, Selbstwirksamkeit und Stimmigkeit
sowie digitale Lernldsungen fiir die Wettbewerbsfahigkeit.

- haufe-akademie.de
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Diese Seite widmen wir unseren Sponsor*innen,
die gemeinsam mit uns zu einer lebenswerten Zukunft
der Arbeit beitragen wollen. Wir danken fur die finanzielle
Unterstltzung, durch die dieses Heft erst méglich wird.
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Office Club

Unsere Leistungen
Wir bieten flexible Arbeits- und Meetingraume,
Biiroservices und Chancen, zu netzwerken.

Unsere liebste Lernmethode/-ressource

Wir férdern organisationales Lernen durch regel-

maBige Workshops, Zugang zu Online-Lernplattformen,
Diskussionsrunden und regelméaBige Feedback-Sessions,
um Wissenstransfer und kontinuierliche Verbesserung zu
unterstiitzen.

Ein aktuelles Learning

Wir haben untersucht, wie sich ein Mix aus Homeoffice,
Remote Work und Biiroprasenz auf Arbeitsqualitat und
Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen auswirkt.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir uns ...
... dass wir Anpassungsfahigkeit und Innovation durch die
Fokussierung auf Selbstentwicklung, digitale Kompetenzen
und kollaboratives Wissen fordern.

- officeclub.com
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BAUMGARTNER & CO.

Baumgartner & Co.

Unsere Leistungen

Wir begleiten Organisationen dabei, ihre Strategie zu finden,
ihre Kultur zu verandern, ihre Flihrung zu stérken oder neue
HR-Systeme zu implementieren, um sie zukunftsfahig und
zu einem attraktiven Arbeitgeber zu machen.

Unsere liebste Lernmethode/-ressource

Wir sind neugierig, probieren Neues aus und lernen aus
Fehlern - das ist der Kern unseres Selbstverstéandnisses.
Daher lieben wir es, in den Austausch zu gehen und vonei-
nander zu lernen, z.B. mit gemeinsamen Lunch & Learns, bei
denen Expert*innen ihr Wissen teilen, Team Retros, Personal
Manuals oder unserem Teams-Kanal ,Sharing & Caring” fiir
Impulse und Hilfestellungen.

Ein aktuelles Learning

Unser Learning ist, die Strukturen und Rollen im Kontext der
neuen Arbeitswelt kritisch zu hinterfragen und hierzu in den
ehrlichen Dialog mit Fiihrungskraften und Mitarbeiter*innen
zu gehen.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir uns ...

... Menschen zu beféhigen, flexibel auf die sich verandernde
Arbeitswelt zu reagieren. Das braucht diverse Soft Skills,
Tools, aber auch zeitgemaBe Fihrung und Teamwork —
Lernen ist ein Kernelement dieser neuen Arbeitswelt und
daher eine wichtige Kompetenz.

- baumgartnerco.de

FRp——

E——

———

M=

s s i

1+

(=

P

1%

gy

5

=]
b
|

RPN

0 ANJA
</ WITTENBERGER

Anja Wittenberger
Detektivin fir wirksame Arbeit

Meine Leistungen

Ich begleite Organisationen dabei, die in ihnen wirkenden
Zusammenhange zu erkennen und bewusst flr ihre
eigenen Herausforderungen zu nutzen. Mit dem Ansatz
,Lernen durch Machen" aktivieren wir die Potenziale, die
der Organisation bereits innewohnen, um sie krisenfest
und zukunftsféhig zu machen.

Meine liebste Lernmethode/-ressource

In der konkreten Zusammenarbeit mit anderen nutze ich
gern Retrospektiven. Lernen heiBt fir mich Erkenntnis-
gewinn und etwas anders machen. Podcasts, visuelles
Denken, Ausprobieren von Neuem und der Austausch
mit Menschen sind meine bewahrten Lernwege.

Ein aktuelles Learning

Ich habe gelernt, dass konkrete Ziele mich ausrichten.
Loslassen schafft dagegen Raum fiir Entwicklung. Es
braucht beides, damit ich mich weiterentwickeln kann.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir mich ...
Arbeiten und Lernen sind eins. Organisationen missen sich
selbst weiterentwickeln und professionalisieren, aber auch
ihren Mitarbeiter*innen Raum geben, zu experimentieren
und dazuzulernen.

- detektivinw.de
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Gabriel Rath
Host des Podcasts New Work Chat

Meine Leistungen
Seit 2018 interviewe ich Pionier*innen der Neuen Arbeit in
meinem Podcast, die mit mir teilen, was sie gelernt haben.

Meine liebste Lernmethode/-ressource

Die beste Lernmethode ist das Fragenstellen. Der Podcast
selbst zeigt, dass es sich lohnt, gute Fragen zu stellen und
zuzuhdren. Die Haltung dabei ist: Wir kdnnen von allen
Menschen etwas lernen, wenn wir ihnen zuhdéren.

Ein aktuelles Learning

Wir missen die Themen diskutieren, die Unternehmen
aktuell umtreiben — und dabei auch immer wieder aus
der New-Work-Bubble rauskommen.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir mich ...
... dass nichts in Stein gemeiBelt ist und alles immer wieder
neu bewertet werden muss. Was zahlt ist die Offenheit,
sich weiterzuentwickeln.

-> gabrielrath.com/newworkchat

project
together

ProjectTogether

Unsere Leistungen
Wir sind eine gemeinniitzige Organisation, die Gesellschaft,
Politik und Wirtschaft ins gemeinsame Handeln bringt.

Unsere liebste Lernmethode/-ressource

In unseren Lernformaten legen wir groBen Wert auf den
Austausch zwischen Personen, die dhnliche Herausfor-
derungen in ihrer Arbeit haben (Peers) und nutzen echte
Praxisbeispiele (Case Learning). Besonders schatzen wir
unseren zweiwdchentlichen Termin, bei dem wir uns mit
dem gesamten Team einem Lernthema widmen.

Ein aktuelles Learning

Wer die echten Bediirfnisse hinter menschlichem Handeln
versteht, erkennt oft: Unterschiedliche Akteur*innen haben
oft mehr Gemeinsamkeiten als urspriinglich gedacht.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir uns ...

... Lernen als Haltung: Wir lernen in der Praxis und fragen,
wenn notig, aktiv nach Unterstltzung. Erfahrungen anderer
bereichern uns. Unser Wissen teilen wir gerne. Feedback
ist stets willkommen und wird gewaltfrei kommuniziert.

- projecttogether.org
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Sunny Sundays

Unsere Leistungen
Wir sind Creative Consultants mit Fokus auf Social-Impact-
Kampagnen, Kreativstrategien und Markentransformation.

Unsere liebste Lernmethode/-ressource

Wir sind gute Beobachter*innen, lernen selbstbestimmt
und stellen lieber die richtigen Fragen, als immer direkt eine
Antwort parat zu haben. Angetrieben von Neugier, Mut und
Freude an Neuem lernen wir gerne tUber unkonventionelle
Methoden und erfinden dabei auch mal ein paar eigene.
Unser Motto dabei: Never not learning.

Ein aktuelles Learning

Transformationsprozesse sind hoch emotionale Angelegen-
heiten, die immer dann gut gelingen, wenn alle Beteiligten
wertschatzend miteinander umgehen.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir uns ...

... beobachten, Altes verlernen, mutig sein, empathisch sein,
durchlassig bleiben, anpassungsféhig und selbstreflektiert
sein, Freude am Dranbleiben haben und noch ganz viel mehr.

- sunnysundays.de

ANZEIGE

liguidmoon

liquidmoon

Unsere Leistungen
Wir konzipieren und produzieren passgenaue Lernmedien -
dabei sind wir nicht auf ein Format festgelegt.

Unsere liebste Lernmethode/-ressource

Im letzten Jahr haben wir das Format ,Open Space" ins
Leben gerufen. In ergebnisoffenen Sessions sammeln

wir Themen, die uns als Organisation interessieren und
entwickeln daraus in kleinen Gruppen einen Wissenspool.
Das so generierte neue Wissen teilt das Expert*innenteam
anschlieBend mit allen. Die Open Spaces funktionieren
sowohl in Prasenz als auch online.

Ein aktuelles Learning

Relevanz ist das Wichtigste, was man beim Lernen nie aus
den Augen verlieren sollte. Gerade, wenn viele neue Themen
auf einen einprasseln.

Lernen im Kontext von Neuer Arbeit bedeutet fiir uns ...
... spread your knowledge! Vor allem, wenn man wie wir
an zwei Standorten und remote arbeitet, ist ein offener
Wissensaustausch das A und O. Und natirlich: Immer
neugierig bleiben!

- liquidmoon.de

Dieses Netzwerk soll noch weiter wachsen!
Du arbeitest in einem gleichgesinnten Unter-
~ nehmen und kannst dir vorstellen, uns mit
einem Sponsoring finanziell zu unterstiitzen?

Melde dich bei Patricia
| = patricia @ neuenarrative.de




Menschen, die Neue Narrative
Zzu dem machen, was es ist

NN-Team lllustrator*innen Expert*innen & freie Mitarbeiter*innen
Christiana Bukalo Christoph Hassler Cristina Estanislao Daria Helmke
26-Lead Gualifizierung
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Lern, was du willst!

Die Moglichkeit, zu lernen, sollte fur alle zuganglich sein.

Deshalb haben wir fUr dieses Heft eine Liste mit Kursen,

Weiterbildungs- und Vernetzungsplattformen angelegt:

Dort kannst du genau das finden, was du schon immer

mal lernen wolltest. Viele Angebote sind kostenlos.

Anki App

Anki App ist eine plattformibergreifende Lern-
karten-App. Hier kannst du dir zum Thema dei-
ner Wahl eigene Lernkarten erstellen oder vorge-
fertigte Karten nutzen. Die App funktioniert wie
der alte Vokabel-Lernkasten - nur digital. Die
App arbeitet mit einem sogenannten Spaced-Re-
petition-Algorithmus, bei dem sich die Absténde
zwischen den Lerneinheiten erhdhen und so das
Wissen ins Langzeitgedachtnis integriert wird.

ankiapp.com

€0 £@ Freies Lernen Flashcards

CrashCourse youtube.com/

@crashcourse
Bei CrashCourse gibt es hochwertige, animierte
Lehrvideos zu einer Vielzahl von Themen, z.B.
zu organischer Chemie, Literatur, Weltgeschich-
te, Biologie, Philosophie, Theater und ﬁkologie.

€0 Freies Lernen  Video

LinkedIn
Learning

learning.linkedin.com

Bei LinkedIn Learning gibt es z.B. Kurse zu
OKRs, kritischem Denken oder sicherem &ffent-
lichen Sprechen. AuBerdem bietet die Plattform
individuelles Karrierecoaching.

Video

€0 Freies Lernen  Weiterbildung

Udacity

Udacity hilft dir, deine digitalen Arbeitsskills
zu verbessern. Die Kurse gehen lber reines
Auswendiglernen hinaus und unterstitzen kri-

udacity.com

Das ist nur der Anfang. Lasst uns gemeinsam eine grofRe
Datenbank bauen, in der alle genau den Kurs, das Video

Acumen
Academy

acumenacademy.org

Acumen Academy bietet Kurse zu 6kologischer
Innovation und Veranderung. Sie heiBen zum
Beispiel ,Business Models fiir Social Enterprise”
oder ,Human-Centred Design 101: Prototyping“.

€7 Social Entrepreneurship  Strategie

Wirkungsmessung Marketing & Sales

Fashion fashionchangers.de

Changers

Fashion Changers ist eine Plattform fiur Auf-
klarung, Weiterbildung und Vernetzung rund um
faire und nachhaltige Mode. Hier treffen sich
Menschen aus der Branche zum Vernetzen, Von-
einander-Lernen und Weiterbilden.

€7 £@ Nachhaltigkeit Mode

RemNote remnote.com
RemNote hilft dabei, Flashcards und kommen-
tierte PDFs zu organisieren - und zwar auf Basis
von Forschungserkenntnissen aus Neurowissen-
schaften, Psychologie und moderner Webtech-
nologie.

€0 €

Freies Lernen | Flashcards

udemy.com

Udemy

Bei Udemy gibt es Kurse zu unterschiedlichen
Themen, mit einem Fokus auf arbeitsbezogene
Skills. Du kannst aber auch lernen, wie du Mund-
harmonika spielst oder deinen Hund erziehst.

oder die Weiterbildung finden, die sie suchen. Wenn du
dabei helfen willst, folge diesem Link und trage online
deine Empfehlung ein:

- neuenarrative.link/lerndatenbank

kostenlos
kostenpflichtige Features
€@ kostenpflichtiges Abomodell

€7? Pay-What-You-Can

Coursera coursera.org

Bei Coursera findest du Kurse zur beruflichen
Weiterentwicklung oder Umorientierung - einige
werden von Universitaten angeboten und es gibt
sogar die Moglichkeit, Abschlisse oder Zertifi-
kate zu erwerben.

€0 £@ €1  MWeiterbildung

ki-campus.org

KI-Campus

Der KI-Campus ist eine Lernplattform fir Kinst-
liche Intelligenz mit kostenlosen Online-Kursen,
Videos und Podcasts. Das Projekt wird vom Bun-
desministerium fir Bildung und Forschung ge-
fordert.

€0 KI Code

Skillshare

Kochen, Produktivitat, Filmemachen, Content
Creation, UI/UX Design, Marketing, Handwerk,
Musik, Social Media, Entrepreneurship - auf
Skillshare gibt es Kurse zu allem, was Gen X, Y
und Z begehren.

skillshare.com

€@ Freies Lernen | Video

start.wdb-berlin.de

Weiterbildungs-
datenbank Berlin

In der Weiterbildungsdatenbank (WDB) Berlin
findest du umfangreiche und aktuelle Infor-
mationen zum Thema berufliche Weiterbildung
sowie Fordermdglichkeiten - nicht nur in Berlin,
sondern bundesweit.
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