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Der Autor

Lukas Hohler beschiftigt sich seit {lber 25 Jahren mit
zwischenmenschlichen Herausforderungen. Er hat in den USA und der
Schweiz Prozessorientierte Psychologie nach Arnold Mindell studiert und
einen M. A. in Conflict Resolution der Antioch University (Yellow Springs,
Ohio, USA).

Mit Leidenschaft zieht es ihn immer wieder unter die Oberfliche von
Spannungsfeldern, wo er gelernt hat, auf das kreative Potenzial von
Herausforderungen zuzugreifen. Als Entwickler von
Weiterbildungsprogrammen — u. a. fiir Filhrungs- und Lehrkrifte — ist er
Autor diverser Handbiicher. Als Unternehmer hat er mit
www.grundkraft.net eine Tragerorganisation fiir die von thm entwickelten
methodischen  Ansédtze aufgebaut und 2008 die Organisation
www.schulkraft.ch gegriindet. Als Coach, Facilitator, Kulturentwickler und
Dozent war und ist er in verschiedenen Léindern Europas, Afrikas und
Nordamerikas tétig.

Lukas Hohler ist verheiratet und lebt in Zirich. Er engagiert sich in
verschiedenen Zusammenhingen dafiir, dass zwischenmenschliche
Herausforderungen nicht als Endpunkt einer Fehlschaltung gesehen,
sondern als Ausgangspunkt fiir eine Entwicklung behandelt und genutzt
werden.
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Yorworte

Der Grundkraft-Prozess st aus meiner langjahrigen Arbeit entstanden und
wird in diesem Buch als Werkzeug fiir die Arbeit mit Gruppen und zur
Kulturentwicklung in Organisationen vorgestellt.

Als Auftakt habe ich zwei Kolleg/innen mit unterschiedlichem Hintergrund
und Erfahrungsspektrum gebeten, sich durch ihre Perspektive auf meine
Sicht der Dinge zu beziehen: Elke Schlehuber und Stefan Metzger.

Elke Schlehuber ist eine erfahrende Organisationsentwicklerin und
Buchautorin, die unzédhlige Verdnderungsprozesse in Organisationen
begleitet hat und sehr gut mit deren Komplexitiat und Tiicken vertraut ist.
Stefan Metzger befasst sich als gelernter Maschinenbauingenieur
mittlerweile mit den Herausforderungen der Digitalen Transformation, im
speziellen mit Smart-City-Entwicklungskonzepten. Beide kommen zu
dhnlichen  Schlussfolgerungen {iber die vorrangig anstehenden
zwischenmenschlichen Herausforderungen und dazu, wie uns der
Grundkraft-Prozess in diesem Rahmen unterstiitzen kann.

Ohne Spannung keine Energie —
Organisationskultur im Wandel

Elke Schlehuber, Development Coach, Organisationsentwicklerin,
Facilitatorin, Co-Autorin von »Die heiligen Kiihe und die Wolfe des
Wandels«

Hierarchische Organisationen sind Konfliktkorsette. — Das sagt eine der vier
Thesen zur Agilitdt, die Lukas Hohler in diesem Buch aufstellt und mit



denen er ins Schwarze trifft. Wie oft bin ich in den vergangenen 25 Jahren,
in denen ich Teamdialoge moderiere und Organisationen in
Veranderungsprozessen begleite, iiber dieses Phianomen gestolpert. Es ist
eine heikle Sache, in einem Team mit einem disziplinarischen Vorgesetzten
einen Konflikt zu facilitieren, selbst und insbesondere dann, wenn dieser
personlich gar nicht anwesend ist. Konflikte werden eskaliert, man geht
nicht auf einer Peerebene miteinander in den Ring, man erwartet ein
klarendes Wort von oben und wenn es tiber diesen Weg nicht gelingt, weil
der oder die Vorgesetzte selbst in den Konflikt verstrickt ist, dann greift die
nichste Ebene zu strukturellen Losungen: andere Aufgabenverteilung, neue
Abteilung, Kampfhihne auseinandernehmen, weiter gehts, nichts gelernt.
Wie Macht verteilt ist und wie sie gehandhabt wird, so eine weitere These
von Lukas Hohler, verdndert sich in einem agilen Umfeld. Das ist auch
meine Erfahrung, und zwar fiir alle. Denn wie von oben nach unten Macht
ausgelibt wird, so auch von unten nach oben. Im Zweifelsfall wird man sich
unten immer gegenseitig decken. Ist ja klar, denn wenn man den Riickhalt
seiner Kolleg/innen verliert, dann steht man ganz alleine da. Das ist eine
schlechte Position in einem Team, in dem man sich gegenseitig braucht, um
seinen Beitrag zu leisten, ganz davon abgesehen, dass menschliche Nahe
nur unter Gleichen moglich ist. Zu Vorgesetzten bleibt eine Distanz, da
muss man vorsichtig sein, was man sagt und tut. Wenn wundert es da, dass
Feedback- und Fehlerkultur so oft beschworen und so selten gelebt werden.
Wo Hierarchien abgebaut werden, wo Fiihrungsarbeit auf viele Schultern
verteilt werden soll, wo Mitarbeitende in multiplen Rollen unterwegs sind —
hier Projektmitarbeiterin, dort Linienvorgesetzte, im ndchsten Meeting
beratende Fachexpertin, wo die Schutzfunktion von Hierarchie wegfillt —
stellen sich neue Herausforderungen. Im Idealfall wird Fiihrung dienend,
Innovation existenziell, Interdisziplinaritit selbstverstindlich, Purpose
orientierend, werden Selbstverantwortung  und  Committment
selbstverstindliche Bedingungen fiir Erfolg.

All das ist bekannt. Es wird viel dariiber gesprochen und geschrieben. Aber
wie kommt ein Team, eine Organisation dahin? Wie lassen sich
entsprechende Fahigkeiten und Qualititen entwickeln? Welche Sichtweisen,



Frameworks, Methoden konnen diese Transformation unterstiitzen? Und
braucht man neben neuen Mindsets nicht auch neue Heartsets? Also innere
Haltungen, die es uns ermoglichen mit mehr Empathie, Neugier und
Offenheit aufeinander zuzugehen und zusammenzuarbeiten?

Lukas Hohlers Methode des Grundkraft-Prozesses ist ein Verfahren, das
auch dann angewendet werden kann, wenn es am schwierigsten wird. Dann,
wenn eine Organisation mitten drin ist im strukturellen Wandel, wenn
Polarisierungen und Konflikte sich hadufen, wenn Dilemmata und
Spannungsfelder  liberhandnehmen, wenn Inkongruenzen die
Kommunikation erschweren, wenn die Neigung zu gegenseitigen
Schuldzuweisungen steigt und der soziale Zusammenhalt in Gefahr ist,
wenn Innovation langst iiberfallig ist. So wie Miinchhausen sich am eigenen
Schopf aus dem Sumpf zieht, ermoglicht der Grundkraft-Prozess einer
Gruppe mit den Themen, Kréften und Polarisierungen, die konkret auf sie
einwirken und sie am meisten herausfordern, live und in Echtzeit zu
arbeiten. Fiir eine Gruppe und alle ithre Mitglieder ist es eine zutiefst
transformative Erfahrung, einen Prozess zu durchlaufen, in dem es gelingt,
sich den Kriften, die am Anfang als konfliktbehaftet, vielleicht
uniiberwindbar galten, gemeinsam zu stellen, sie zu meistern und
schlieBlich als innovativ, erneuernd und ermichtigend zu erleben. Diese
Erfahrung verdndert das Selbst- und Welterleben, sie schafft neue Referenz-
und Bezugssysteme. Schlielich sind unser Denken und Fiihlen, unser
Mindset und unser Heartset Teil dessen, was sich verdndert und Teil dessen,
was dem Wandel im Weg steht. Der Grundkraft-Prozess macht das
erfahrbar und birgt so das Potenzial, Teams und Organisationen nicht nur in
der Losung von Konflikten, sondern auch in Innovationsfihigkeit und
Kulturentwicklung zu unterstiitzen.

Lukas Hohlers Grundkraft-Prozess ist relativ einfach anzuwenden, er
braucht lediglich ein wenig Zeit und Raum. Die Voraussetzungen und
Gelingensbedingungen, das Verfahren und die Stolpersteine sind in diesem
Buch wunderbar beschrieben. Fiihrungspersonen und Teams konnen das
Verfahren sehr gut ohne externe Unterstiitzung nutzen, nachdem sie den
Prozess ein oder zweimal mit externer Facilitation durchlaufen haben.



Im kollektiven Wandel sind wir mittendrin. Mit ziemlicher Sicherheit sind
neben anderem unser aller Fahigkeit, Spannungen und Konflikte nicht nur
auszuhalten, sondern zu bearbeiten, um die darin verborgenen
Informationen freizulegen, entscheidend dafiir, wie dieser Wandel verléuft.
Ohne Polarisierung keine Innovation, ohne Spannung keine Energie, ohne
Energie kein Leben, ohne Leben keine Entwicklung.

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen, liebe Leser/innen, eine spannende,
freudvolle und erkenntnisreiche Lektiire und viel Spall im Experimentieren
mit dem Grundkraft-Prozess in Threm Wirkungsfeld.

Die Digitale Transformation braucht den
Menschen

Stefan Metzger, Chief Digital Officer der Stadt Luzern, Mitinitiator und
Griindungsmitglied vom »Smart City Hub« und Member des »Pictet Smart

City Advisory Boards«

Es war zu der Zeit, als ich das Smart-City-Programm fiir ein
Technologieunternehmen aufbauen sollte. Mein Team und ich waren
tiberzeugt davon, dass der digitale Wandel uns viele neue Chancen eroffnet
und maBgeblich dazu beitragen kann, den Herausforderungen der
Gegenwart mit ganz neuen Ansdtzen zu begegnen. Mit viel Engagement
versuchten wir, die verschiedenen Abteilungen und Bereiche von den
Synergien in unserem Unternehmen zu begeistern. Wir zeichneten
Zielbilder und zeigten auf, wie alle bestehenden Produkte und Losungen
ineinandergreifen und uns ganz neue Moglichkeiten eroffnen konnten.
Doch unsere Begeisterung stieB nicht auf das erhoffte Echo. Viel
hartnickiger als angenommen mussten wir einen Umgang damit finden,
dass trotz allgemeiner Zustimmung ganz vieles in den einzelnen
Themensilos zu verharren schien. Hier galt nach wie vor: jeder Silo fiir



sich, den Blick konsequent nach vorne auf das eigene bekannte und
vorgeplante Umfeld gerichtet.

Es wollte uns einfach nicht gelingen, mit unseren guten sachlichen
Argumenten und der Vermittlung von Sinnhaftigkeit dieses Bereichsdenken
aufzubrechen und die Entscheidungstriger zu {iberzeugen, mutige
Entscheide zu fillen. Offenbar tun wir uns schwer, ergebnisoffen
aufeinander zuzugehen und gemeinsam an neuen, besseren
Losungskombinationen zu arbeiten. Sehr wohl hat die Digitalisierung alle
Bereiche erfasst und man ist bemiiht, einzelne Elemente, Prozesse oder
Produkte digital zu transformieren, doch warum tun wir uns so schwer,
diese Dinge miteinander zu kombinieren und Synergien zu nutzen? Warum
bekommen wir immer wieder die Antwort, dass das alles grundsétzlich Sinn
macht, aber eben doch nicht so einfach ist? Es wird think big, start small
gepredigt, doch leider bleibt es dann meist beim start small und schrittweise
beginnt sich dann auch das Denken auf think small zu reduzieren. Man
spricht von Fokussieren und meint damit indirekt, in seiner eigenen
Themenwelt zu bleiben. Warum tun wir uns so schwer, iiber den
vielbesagten Tellerrand hinaus zu denken und mutig voranzuschreiten?

Wie es der Zufall manchmal will, habe ich zu dieser Zeit damit begonnen,
mich regelmidBig mit Lukas auszutauschen. Wir haben viel iliber die
Menschen gesprochen, iiber ihre Motivation und Motive, die oft dazu
fiihren, das eine zu sagen und das andere zu tun. Trotz unseres doch sehr
unterschiedlichen Hintergrundes trafen Lukas’ Faszination fiir die Dynamik
der Arbeitswelt mit all ihren neuen Themen und mein Wunsch nach
besserem Verstdandnis fiir die Mitmenschen in einer dulerst fruchtbaren Art
und Weise aufeinander. Wir kamen immer mehr zu der Erkenntnis, dass
man die Digitale Transformation mit den letztendlich grundlegend
menschlichen Entscheidungsprozessen verkniipfen muss, um wirklich etwas
bewegen zu konnen. Das war der Start zu vielen inspirierenden
Zusammentreffen mit Lukas.

Ich beschiftige mich schon seit einigen Jahren mit der Digitalen
Transformation. Im Glauben, dass es dabei um IT ginge, hielt sich meine
Begeisterung dafiir anfanglich in Grenzen. Mir war die greifbare Technik



als Maschinenbauingenieur immer viel lieber als die abstrakte IT-Welt.
Doch es kam, wie es kommen musste: die Welten verschmolzen. Alles ist
heute irgendwie IT oder eben digital und man kann sich kaum davor
verschlieBen. Im Laufe meiner Entwicklung realisierte ich, dass es bei der
Digitalen Transformation um neuartige Prozesse, neue Denkweisen und
ganz neue Geschéftsmodelle geht. Es ist wichtig, zu verstehen, dass die
Digitale Transformation zwar die Technologie zwingend braucht,
letztendlich aber vor allem im Wandel von Geschaftsmodellen und ganzen
Firmenkulturen zu verorten ist. Dass dieser Verdnderungsprozess immer
schneller voranschreitet, ist allerdings dem technologischen Wandel
geschuldet. Gordon Moore hat das bereits 1996 im bekannten Moore schen
Gesetz definiert, das im iibertragenen Sinne beschreibt, dass sich die
Prozessorleistung der Computer alle zwei Jahre verdoppelt. Der Blick auf
die fiihrenden Tec-Firmen aus dem Silicon Valley und zunehmend aus
Asien bestitigt, dass diese ithre technologischen Moglichkeiten von Jahr zu
Jahr massiv erhohen. Warum ist es aber so, dass die technologische
Beschleunigung nicht stirker mit in einer gesellschaftlichen Entwicklung
und Transformation einhergeht, die uns als Menschen nédher
zusammenbringt und dem Erhalt unserer Existenz dient? Aller Technik und
Digitalisierung zum Trotz bleibt die wichtigste Kraft hinter allen
Entwicklungen der Mensch. Was wir im Moment sehen und erleben ist ein
Pendelausschlag in Richtung der absoluten Technologiegldubigkeit, der
aber zunehmend erkennbar wieder zuriickschldgt und sich 1im Sinne einer
nachhaltigen und sozialen Entwicklung einpendeln wird.

Die Digitalisierung macht es moglich, dass wir uns zunehmend auf die
menschlichen Fahigkeiten konzentrieren und alles andere den Maschinen,
Computern und Algorithmen {iibergeben konnen. So spricht man in
Forschungskreisen nicht mehr nur von A/ (Artificial Intelligence) sondern
zunehmend von /4 (Intelligence Amplification), sprich der Unterstiitzung
der menschlichen Intelligenz, statt diese durch kiinstliche Intelligenz zu
ersetzen. Wenn wir es allerdings verpassen, durch regulierende Malinahmen
die Kontrolle dieser Entwicklung bewusst zu libernehmen, kann diese
durchaus auch aus dem Ruder laufen. Uberlassen wir den technologischen



