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Provokativer Humoransatz

Menschen in Organisationen fiir Verinderung
motivieren

Dias Thema Weiterentwicklung lst heute in allen Lebensbereichen

40 prisent wie nie = sei e in Gesellschaft, Politik oder awch In den
Weltreligionen, Unaufldsbar stehen althergebrachten Traditionen
Klagen von vielen vernetzten Anspruchsgruppen gegendiber. Werden
konkrete Handlungsanshize benannt, lassen Gegenargumente, wie
erdrickend schwierig die Umsetzung sei, nicht lange auf sich warten.
Auch wnd gerade in hierarchisch geprdgten Organisationen st die
Verbinderungsresistenz nicht gering. Dabei ist der Verdnderungsdruck
dort besonders stark, wo Fohrungskrifte einem hohen finanziellen
und gualitativen Leistungsdruck ausgesetzt sind, Schnelle, leicht
empfundene Weiterentwicklungen scheinen da wallig aullerhalb des
Denkbaren. Doch gerade das soll Drganisationsentwicklung sein -
schnell und leicht, fiir alles andere isi keine Zeit. Utopie?

Langwierige Coaching-Sitzungen waren gestern

Dic Psychotheraple kennt zum Thema sschnelle, leichte Verdnderungs
den Ansatz der provokativen Humortherapie nach Frank Farrelly.* In

¢ ¥gl. Farrelly, P/ Brandsma, J. M. {1974): Prevooaiive Therapy. Cupernino,
Meta F Holner, B, (1995): Das wdre doch getacht! Humor wnd Prevokalion i
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unserem Freundeskreis haben wir eine begnadete Arztin, die psycho-
somatische Storungen behandelt. Sie sets provokativen Humor gesielt
ein, um bei ihren Patienten schnelle Verinderung in der Lebensein-
stellung und im Verhalten zu erreichen.® Sie erzdhlie uns lolgende
Geschichie:

Ein Student hiheren Semesters kam mit efner sozialen Phobie zu thr,
die ihn daran hinderte, Vorlesungen oder Seminare u besuchen, Un-
bekannie Menschen anrugprechen, vor einem Raum zu siehen s
miet auderen i warten war filr ihn genanio invorstelibar wie sick in
eirem Geschdft von einer fremden Verkduferin einkleiden zu lassen.
Mit den fiblichen verkeltenstherapenticcher Ubungen leBen sick die
Symptowee gui in dest Griff bekonmen. Dennock bliek der jurge Mann
eweifelnd wnd brachie intmer wieder newe schwierige Situationen zur
Sprache. Irgendwann war die Arztie des Klagen safl, sie erhab sich
und forderte den Patienten auf, alles stehen und legen zu latsen und
mit ikr zum Kino zu gehen. Auf dem Weg niom Kine erkldrte sie ihm,
dass er die Aufpake Rabe, Frawen anusprechen, ob sie miii il spon-
taw eimen Film anschawen wiirden. Sie wiirde die Szenerie aus der
Ferne beobachien wnd danach wilrden sie die Situationen gemeinsam
analysieren. Er war dberrasehi wnd orussre grivsen, famd die Cuirg
aber bltd, Allerdings sah er ein, dass er die Bacfeaufgaben schom erie-
digd Harte wad jetzr efne o Top-Shotn-Awfaabe bewdltigen mucste, um
sich selbst zu dberzeugen. Aly er aber erfuhr, dass er dreifig Frawen
ansprechen sollte. wollte er kurzerhand die (bung abbrechen. Wie-
so $o wiele? Sie entgegnete mil einer Gegenfrage: Wie viele Frauen,
glaube er, wilrden wlas gagen? Er war sich unsicker; =Eine, mwei
viclgicht?s Darauf gab sie thm nur die ungliubige Widerrede: 5o
fin CQuaizchl = Null natirlich. Keine Frau [dssi sich awf der Stra-
Bz amsprechen wnd gehl spontan mit cinem Fremden ins Kinol Sie

der Therapie, Reinbek: Rowohlt. Hifoer. E. (200 1): Glauben Ste ja pichi, wer
Sie sind! Grundlagen wad Fallbetpiele des Provokatives St Heidelberg: Carl-
Auer.

* Vgl KeBler, A (2005): +1m Bifenbeinturm. Oder: Folge ich meinen cigenen
Ratechligen®s In: Kernberg 0.5/ Dulz, B Bokert, 1. (Hesgh: Wir: Prpcho-
threrapenten Wher sich wnd e ewirmbglickens Serwf Stuttgart: Schanawer
Verlag, 5. 513=52],
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sollen sich daran gewdhren, efmen Korb zu bekommien. Da missen
dar schow dreifig Frawen sein ..« Sie redete auf ihn ein, was desn
Schiimmes passieren kinnte, aufer dats dreifiig Frawen, geschmei-
chell wad verwinder!, dn diesem Abend zu Hawse enwar ru erzdhien
hitten. Br grinste aufgebend: »Sich haufermweise Kiirbe einpufangen
ist keine sohime Vorstellung.= Die Arztin nickee thm asfimuntersd 2,
er froftete vor den Kinoelngang und sie positionierte sich in Sichird-
he. Ewndchst sprach er pwei junge Frauen an, die lachend den Kopf
schittelien umd welterrager. Darnn kam eine rehr attrakiive Fraw um
die dreiftig. Er ging auf sie 2u. Die Arztin komnte micht hiren, was
£r sagte, abér die beiden fingen an, gich die Plakate anzuschauen.
Erwas ungldubig verfolgte die Arztin, wie er nichi nur mit der Dame
zur Kinokasse givg, sondern st jhr auch fm Kine verschwand. 5o
stand sie devn verduizt herum, bis der Patient nach efnigen Minuten
tatsdchlich wieder aus dem Kino kam und ihr breit Mehelnd mirteilte,
dass er gefme Sachew in der Praxis meorgen bei thr abholen wiirde.
Spacer erfichr die Arztin betm Nachfragen, dass die beiden mock etren
schimen Abend verbracht hatten. Ex ist zwar keine Begiehung daraus
geworden, aber das Thema vFremde ansprechiens war bei ihm ein fiir
alle Mal vom der Tagesordnung ...

Der Volksmund weil es schon lange und auch wissenschafiliche Stu-
dien belegen mittderweile taisschlich die Bedeutung des Humors in
Medizin und Psychotherapie. Durch humorvolle Kommentare, ein
gemeinsames Lachen verdindern sich Blickwinkel, angstauslésende
Situationen und Ereignisse werden neu bewerter, sodass der Patient
Abstand zu seinem Problem finden kann, So hilit Humor, Angst und
Unsicherheit zu Gberwinden und Bereitschalt zur Veranderung und
Heilung in Medizin und Psychotherapie zu erméglichen. Angst und
Unsicherheit sind aber gerade auch die Krifte, die wirken, wenn Men-
schien in Organisationen Widerstand gegeniiber Welterentwicklungs-
projekien aufbauen, Ist Humor also auch als Instrument der Organisa-
tionseniwicklung ein denkbarer Ansac?
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Dem therapeutischen Prinzip auf der Spur: Wohlwollen,
Humor und Herausforderung

Wieso har der junge Mann vor dem Kino sich dberwunden, [remde
Frauen anzusprechen? Wie hat die Antin ressourcenorientiert Humer
cingesetsl, sodass der Patient seine Blockaden iberwunden und sein
Patenzial erfkannt hat? Was ist die Vorausserzung daftin, dass die Inter-
vention sich nbcht ins Gegentell verkehr, der andere gar nicht dariiber
lachen kann und vielmehr das Finger-auf-die- Wunde-Legen destruk-
tiv und im Tiefsten verletzend wirkt?

Die Arztin ise ein Profi des provokativen Humoransatzes. Sle provo-
wiert aul mehreren Ebenen: Zunlichst gibt sie dem Patdenten nach einer
Reihe erfolgreicher konventioneller Basisaufgaben cine sehr schwere
Aufgabe, sie traut ihm diese Aufgabe zu und packt ihn gleichzeitig bei
seinem Ehrgeiz, noch selbsisichierer werden 2u waollen. Erstes Ergebnks:
Sein Selbsrwertgefiihl steige. Als sie erldutern, dass er dreiBig Frauen
ansprechen soll, wird die Aufgabe scheinbar wahnwitzig. Der Patient
fragt sich womiglich, ob die fréhliche Therapeutin noth alle Sinne bei-
sammen hat, nimmt ihre Brliiuterungen aber an. Zweites Ergebanis: Das
Vertraven ln die therapeutische Kompetenz steigt. Dann gibt sie fhm
mchr recht, als Thm leb ist, indem sie eine Zusage auf seine Anfrage
hin Hir unmdglich erklirt. Indem sie die Brevariung auf =nuli= setzt,
fikhrt sie seinen Erwartungsdruck humorvoll ad absurdum. Dritges Er-
gebnis: Verdinderung des Blickwinkels. Befiirchtungen und Angste vor
Blamage erscheinen verglichen mit dem therapewtischen Effeki und
der eher spaBbehaficten Seite des Experiments als nichtig. Viertes Br-
gebnis: Brreichen einer Metacbene,

Doch wie funkuonient die Arbeltswelse? DMe Arzin geht jederzehn
ernsthaft und direkt auf die Befiirchiungen und Angsie des Patienten
ein; ihr Humor macht gleichzeitiy die Stimmung leicht. Dabei hat sie
ein geschultes Auge fir das emotionale Muster, lir die Stolpersteine
des Fatbenien und die passende provekative Intervention. 50 kann die
Therapie unmittelbar wirken., Wie bei allen Kurezeittherapien liegt ihr
Hauptaugenmerk aul den Stirken, auf vorhandenen und potenzel-
len Ressourcen des Betroflenen, nlcht auf Deflziten und vergangenen
Erlebnissen. [hre Grundanmahme ist, dass der Patient prinzipiell Gber
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ausreichende Problemlbsungsméglichkeiten verflig, momentan nur
in der Lisungslindung feststeckt, Die wertschiitzende, wohlwollende
Grundhaltung der Arztin, den Patienten siber seine Hemmnisse hin-
wig und damit zu seiner cigenen Lisungskompetenz zo fiheen, i
der Wesenskern der provokativen Humortherapic. Dicse positiven As-
pekie werden in der Humortherapie selten direkt geiuBert, vielmehr
wertraut die Aretin aul die Macht der nonverbalen Kommunikation.
Echtes Wohlwollen verstehit jeder Mensch ahne Worte. Es it die Basis
der notwendigen Vertrawensbildung,

Die emotionale Energie der Imervention seigt sich im zundchst hel-
tigen Widerstand des Patleneen. Dac aul dem Boden des Yertrauens
mit cinem Augenzwinkern ungenierte Ansprechen der Stolpersieine,
die der Klient selbst verdeckt, provoziert hellende Emotionen. Der Pa-
tient erlebt, dass dos von ihm insgeheim Befiirchtete ausgesprochen
werden kann. Und gleichzeitig erlebt er eine Neubewertung abwei-
sender Reaktionen, sodass er sich von seinen ldhmenden Gedanken
distanzieren kann, Was ist denn schon GroBfes an dem Spal, deeifig
Praven amrusprechen, ob sie mit ihm ins Kino gehen, wenn Frau-
en sowieso nicht mit ins Kino gehen? Das Schlimmste, was passicren
kann, wird passieren - dreiig ablehnende Reaktionen, na und? 5o ist
es der Arztin bewertungsire! méglich, den Finger aul die Wunde 3u
legen und den Patienten zu bewegen, sich selbst und seinem bisheri-
gen limiterenden Glaubenssystem zu widersprechen. Der emotionale
Widerstand gegen die Angsie wird umgeleitet und erzeuge einen pro-
duktiven inneren Druck zur Yerdnderung.

Empathische Fihrung - der Unterschied, der iiber Widerstand
und Vertrauen entscheidet

Was in der Therapie maglich st sollte das nicht auch in der Entwick-
lung von Organisationen [unktionieren? Das haben wir uns gefragt.
Oeler besser gesagt, haben wir uns nach nunmehr 13 Jahren exter-
ner Begleitung bei der Weiterentwicklung von Organisationen gelragt,
wie nachhaltige Verinderung schnell und erfolgreich funktioniert.
Gibt 5 Gemeinsamkeiten, die den Unterschied ausmachen? Und als
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passtonierie Berater in dewtschen Klintken haben wir uns eben nichn
irgendwelche Organisationen als Objekt unscrer Betrachiung ausge-
sucht, sondern die Klassiker starrer hierarchischer Strukturen. Durch
die funktionale Arbeitsteilung rund um die Patentenversorgung min
ihren differenzierten disziplinarischen und fachlichen Weisungsbelug-
nissen entsteht sin komplexes kleinteiliges Organisationsgefige, das
in seiner Vielfalt an etablierien Partinlinteressen kaum zu iiberblicken
und 2u integrieren ist, Dementsprechend hoch kst das Beharmungsver-
mbgen bel Verinderungen. In Yerbindung mit dem vorherrschenden
patriarchischen POhmungsstil bilden sich so leicht Angstsysteme und
veninderungsresistente Strukivren aus. Ganz: nach der Devise: BloB
keine aulfilligen Fehler machen,

Vor dem Hintergrund dieser Strrukouren verwundern Studienergeh-
nisse nicht, die besagen, dass bis zu 80 Prozent aller Verinderings-
vorhaben am Widerstand scheitern {vgl, Studie Gber den Erfolg und
Misserfolg von Verinderungsmanagement der TU Minchen 2007),
Uber die Jahre waren wir an einer Reihe erfolgreicher Umsetzungen
strategischer Verinderungsprojekie betelligt, die nicht'am Widerstand
der Betroffenen scheiterten, sondem sich gerade mit diesen entwi-
ckelten, Irgendwann fiel uns auf, dass wir wohl eher unbewusst als
bewusst unsere Zell in Fibrungkoifie investierten, denen der Faktor
Mensch am Herzen liegt. In der Regel also Arzte und Abveilungsleiter,
die besonders empathisch waren. Mit diesen gimgen wir reladly zi-
gig daran, grob skizdierte Verinderungsstrategien iiber die zentralen
schalthebel einer Alweilung umzusetzen und im Zusammenspicl mit
den Betroffenen weiter auszutarieren. Und so erkannten wir induktiv,
was den Unterschied macht: empathische Fiihrung. So wie die Ein-
fihlung im Eins-zu-Eins des Therapeuten-Patlenten-Verhiltnisses die
Vertrauensbasis bildet, gelingt es diesen Fihrungskraften mit ihrem
empathischen Fihigkeiten, das Vertraven der Mitarbeiter in ihrer Ab-
teilung zu gewinnen. Sie vermivieln ihremm Team durch thr Beisplel cin
Grundgefiihl der Sicherheit. Menschen kénnen dann Zutrawen in die
Verinderung entwickeln = insbesondere, wenn es der Fihrungskraft
gelungen fst, den individeelen Mitarbeiter bef seinen Bedirnissen
abzuholen. Die emoticnale Energie des Widerstands kann In Yerande-

rungskraft umgelenkt werden.
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Solche Projekee sind groBartig. Sie leiten einen Kulturwandel ein =
weg von der hierarchisch-dienstwegorientierten Organisation. Hin
zum teamoricntierten, empathischen Fuhrungsansatz, Die Fihrungs-
kraft ldsst sich aul ungenutzie Potenziale ihres Teams auf dem Weg
#um Verinderungsziel ein und gibt gleichzeitig ihren Mitarbeitern
den Raum, eigene Losungskompeienz zu erleben. Wie die Arztin im
Therapieansatz deckt die Fihrungskraft mit externer Unterstiitzung
Hemmunisse belm Brreichen ihres Verinderungsziels aul und erkenmne,
welche Ressourcen vorhanden sind, um diese zu tiberwinden. So steht
und fillt der Durchbruch im Frojekt mit der Fithrungskraft, die das
Projekt zu ihrem Anlicgen machy: Har diese das Zutrauen, den Weg
mit den Menschen zu gehen. und Zutrauen in sich selbse, dann ist ein
wichtiger Mellenstein errebche. Der Verantwortliche ist flir das Veran-
derungsprojekt entflammt und kann andere mit der eigenen Begeis-
terung mitnehmen.

Humor fiir mehr Leichtigkeit in der Veranderung

Die Uberlegungen rur empathischen Fihrung sind Fihrungskrif-
rem suspekr, die sicly auBerhalb der sachlichen Inhalisebene unweohl
fithlen. Doch der Erfolg jeder Dicnstleistungsorganisation hiingt von
den Menschen ab. Menschen haben Stdrken und Schwachen und die
tnigsen im geschiltlichen Alltag berlicksichtigt werden, wenn das
ganze Porengial der Organisation emifaliet werden soll. Auch Verin-
derungsblockaden (sdas haben wir schon immer so gemachts usw.)
sind Schwichen im Denken und Verhalten, die die Effektbvitit und
Froduktivitit einschrinken und gegebenenfalls su Demativation und
cinem Verlust der Arbeitsfreude fiihren. Je geringer die Bereitschaft
zu Veranderungen und perséinlichem Einsatz ist, umso ausgeprigter
werden Blockaden, die dazu [ihren, sich unter Wert zu verkaufen und
jede Selbstverantwortung abzugeben. Ist diese Spirale erst einmal in
Gang. wird s immer schwieriger, cingeengie Blickwinkel wisder zu
crweitern. Es ist also dringend notig, der Schwere eine Lelchtigkeit
ENlgefenIuseiaen.
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Der Humoransaiz funktoniert hier genau deswegen, weil er an den
Emotionen ansetzt: Menschen zur Verinderung ru motivierén kann
nur gelingen, wenn der Antrieb aus den Gefihlen und nicht nur aus
der rationalen Sichtweise kommt. Daemit sich vermeintliche Frobleme
leichter nehmen lassen, echies Lachen von Herzen befreien kann und
akute Anspannungen und Widerstinde entkrampfen, gilt es, den ei-
genen Humor wiederzudecken und losungsorientiert zu entwickeln,
Humor entwickelt Abgrenzungsvermbgen und ermoglicht e so, auf
ciner Metaebene Probleme souveriner zu meisterm.

Die Theorie lautet also: Eefolgreiche Fihrungskrifie in der Verinde-
rung haben nicht nur ein Ziel vor Augen und fachlich kluge Leute an
der Seite - sie organisieren ihr Umfeld so, dass sie mit dem nétigen
Schuss Empathie und Humor mit ihrer Umgebung in stindigem Dialog
sichen. Die Wirklichkeit in hicrarchischen Organisationen ist tatsiach-
lich grauer. Ernste, konfliktbelastete Dialoge sind das Tagesgeschalt
Fiihrungskrifte sprechen in wirtschaftlich angespannten Settings zu-
nehmend weniger miteinander und mit thren engsten Mitarbeitern.
Es fehlt an Mut, Empathie, Losungsorienterung, den Dialog auch in
Fonflikisituationen zu suchen, i

In giner schweren, ernsten Lage Humor als Kommunikationsform ein-
zusetzen, ohne sich zum Clown zu machen - ist das als' Fihrungskraft
#u leisten? SchlieRlich geht es beim Humor wie bed jeder Kommunika-
tion nicht darum, was der Sender pemeint hat, sondern allein darum,
was beim Empfinger ankommi.® Und das ist ein Ristko: Wie kann
die Fiihrungskraft sicherstellen, dass Humor die beabsichtigie Wirkung
entfaltet, dass die gemeinsame Yertrauensbasis entsprechend trigr und
nicht versehentlich beim anderen eine emotionale Grenze dberschrit-
tem wird?

Nicht viele Fiihrungskrifie nehmen sich die Zeit, sich selbst naher zu
bewrachien oder zu reflektieren, wie sie auf die Mitarbeiter wirken und
wie viel ehrliches Venrauen fhr Umfeld ihnen entgegenbringt. Aber

o

* ¥gl. Shannon, C. B/ Weaver, W.; The mathrematical theory of communication.
U:I'I|'I-"ﬂ'ﬂlj' of linogts Press, Urbana 1549
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gerade in Zeiten griBuer Schwiergkeiten und allgemeiner Yerunsiche-
rung wiire genau das wichtig zu wissen: wie der eigene Blickwinkel
vom Umfeld geteilt wird, Denn gerade dann braucht die Fithrungskralt
die Leistungsbereitechalt theer Mitarbeiter mehr denn je. Der Kreis des
Gebens und Nehmens schlieBt sich. Wenn die Fihrungskraft ilr Um-
feld micht angst-, sondemn entwicklungs- und potenzialodentiert [ahr,
dann lernt sie ihre Mitarbeiter so kennen, dass sie immer klarer weiB,
wie sie beim Binrelnen Humor dosleren dael. Entscheidend flr uns
sind dabet Yerlisslichkeir und Offenheit, Ergebnisorienticrung wod ein
hohes MaB an Licbe zu den Menschen, Die meisten Menschen merken
schlicBlich, ob ihre Leistungen gewindigt werden und ihnen ehrliches
Wohlwollen entgegengebracht wird oder nicht (auch wenn es Zeiten
des Zweilelng immer wisder aufs Neue geben wird).

Provokation als unmittelbarer Handlungsauslaser

Die Konfrontation mit der nmeuen Herausforderung irritierte den
Patlenten zundchst, dann motivierte sie ithn, sein Potenzial zu erpro-
ben. Das unmittelbare Erfolgseriebnis legle ¢inen positiven Anker und
s0 setzte abrupt Verdnderung ein. Aber nur wer die Herausforderung
anfimimt und sich bewusst neuen ungewochnten Beizen, Gedanken
und Gefishlen aussetzi, der wird angeregt, aktivier! und an seine Gren-
zen gebracht = dorthin, wo sein Neuland beginnt,

Auch in der Organisationsentwicklung ist es das, was wir feststellen:
Dier sanfie systemische Ansatz bictet mit empathischer Fibrung auf
Basis von Transparenz, Infermation und Koemmunikation wichtige
Erfolgsfakioren lir Verinderungsprojekie. Filr eine schnelle Yerin-
derung ist das nkche hinreichend — es braucht eine konstruktiv-kon-
rontierende Steucrung. die unter den Bedingungen der empathischen
Fiihrung alierdings erst gedeihen kann,

Provakative Interventtonen als Ermutigung. newe Schritte zu gehen,
kinnen und sollen newe Krifte mobilisieren und unmittelbar in Bewe-
gung setzen, In dieser durch Humor gelosten inneren Haliung st Ar-
beiven an der Yerdnderung miglich. Die eingesetzien Provokationen
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der Aretin ermutigien den Patienten, tatsiichlich Fremde anzuspre-
chen — das Ansprechen von Fremden ist fir thn nach dieser positiven
Erfahrung ab sofort kein Problem mehr, Doch wuorde die Provokation
alles andere als unbedarlt eingesetzt, Dem geht eine Geschichie des
Verstehens vorauws, warum andere Mittel nicht ausreichten, Denken
und Verhalten beim Patienten zu verandern.

Das Gleiche gilt in der Mitarbeiterlithrung: Einen anderen zu veran-
lassen, sich mehr zuzuwirasen, selne Fihigkelien besser zu nutzen und
so auch seine Bediirfnlsse besser zu befriedigen, das ist Motivation.
Solange es nicht darum geht, den anderen gegen seinen Willen dazu
#u bringen, etwas zo tun, was nicht gut Kir ihn ist, ist ein selches Fiih-
rungsverhalten entwicklungsorientiert, Wenn Pihrungskrifte provo-
kativ motivieren wollen, kommen sie nicht darurm herum, sich ein
paar Gedanken {iber das Seclenleben des anderen zu machen: Was st
ihm wichtig? Wolir interessiert er sich? Worauf ist er stole? Wo licgen
Hindernisse fur die Entfaltung seiner Fihigheiten? Was traut er sich
nicht zu? Der provokative Humoransanz ist dann ¢in ldsungsorientier-
ter Ansaiz wur schnellen Yerfnderung, wenn dicse Fragen geklin sind.
Voo der Flihrengskraft fordert dies ungewidhnliche Beaktionen und
Vertrauen in die eigene Intuition, aber awch ¢in hohes Mak an analyti-
scher Kompetens und emotionaler Beobachtungsgalse im Umgang mit
Menschen. Dies braucht vor allem ¢ine gute innere Haltung und Fidh-
rungscriahrung. Der Mitarbeiter merkt intuftiy, ob der andere es gut
mit ihm meint, Das Unterbewauasstsein schilizt ihn. Die Vertrauensbasis
is1 Voraussetzung dafir, dass der provokative Humoransatz effektiv
wirken kann. Damit ist ein emotionales Grundvertrauen des Patienten
zum Therapeuten ebenso wie swischen Filhrungskeall und Mitarbeiver
unatdingbar. Der Therapewt wie die Flihrungskraft muss sich in den
Blickwinkel des Gegeénibers einfithlen kbnnen, sonst wird es nichi
gelingen, im anderen Menschen positive Krifte heraunszulordern - mit
oder ohne provokativen Humor.
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